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ΠΕΡΙΛΗΨΗ
Η παρούσα εργασία πραγματεύεται μία από τις πιο κρίσιμες πολιτικές της διοίκησης 
ανθρωπίνων  πόρων:  την  αξιολόγηση  της  απόδοσης  του  ανθρώπινου  δυναμικού. 
Ειδικότερα ερευνά το παραπάνω θέμα στο πεδίο της ελληνικής δημόσιας διοίκησης. 
Στο πρώτο μέρος της εργασίας παρουσιάζονται οι επικρατούσες τάσεις στα κράτη-
μέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης, σύμφωνα με τις οποίες  οι δημόσιες διοικήσεις της Ευρώπης 
σήμερα  αναζητούν  περισσότερο  προσωποποιημένες/εξατομικευμένες  σχέσεις  μεταξύ 
αξιολογούμενων και αξιολογητών, ευελιξία και αποκέντρωση στην εξουσία σχεδιασμού και 
εφαρμογής  συστημάτων  αξιολόγησης,  αξιολόγηση του  βαθμού  επίτευξης  στόχων και  όχι 
κριτηρίων που σχετίζονται με την προσωπικότητα του υπαλλήλου, μικρότερη τυποποίηση, 
μείωση των διαδικασιών μέτρησης και βαθμολόγησης με τη μορφή αριθμών, πραγματική 
σύνδεση  αμοιβών  –  απόδοσης,  σύνδεση  των  προαγωγών  με  την  απόδοση,  απλούστευση 
διαδικασιών και μείωση της γραφειοκρατίας, διαφάνεια και αντικειμενικότητα και εφαρμογή 
των αρχών της θεωρίας της «διοίκησης με στόχους» (management by objectives).
Στο δεύτερο μέρος της εργασίας παρουσιάζεται διαχρονικά το σύστημα αξιολόγησης 
της απόδοσης στην ελληνική δημόσια διοίκηση σε συνάρτηση με τις γενικότερα προβλήματα 
της  δημόσιας  διοίκησης  στη  χώρα  μας.  Αναλύονται  κρίσιμες  έννοιες  όπως  αυτές  των 
κριτηρίων αξιολόγησης,  των αξιολογητών,  της  στοχοθεσίας,  της  περιγραφής θέσεων,  των 
εντύπων αξιολόγησης, της φιλοσοφίας του συστήματος και του τρόπου βαθμολόγησης των 
υπαλλήλων. Μέσα από την ανάδειξη των σημαντικών μειονεκτημάτων του συστήματος όπως 
ενδεικτικά ο συγκεντρωτικός χαρακτήρας του, η έλλειψη περιγραφών θέσεων εργασίας και 
καθηκοντολογίου,  η  ανυπαρξία  στόχων  και  στρατηγικής  υλοποίησής  τους,  προκύπτουν 
σημαντικά  συμπεράσματα  και  επιχειρείται  η  διατύπωση  ρεαλιστικών  προτάσεων  για  την 
αναμόρφωση του συστήματος έτσι ώστε αυτό να συμβάλει ουσιαστικά στη βελτίωση τόσο 
της ατομικής απόδοσης όσο και της οργανωσιακής. 
Το κεντρικό συμπέρασμα μας οδηγεί στον αναχρονιστικό χαρακτήρα του ισχύοντος 
συστήματος,  γεγονός  το  οποίο  σε  συνδυασμό  με  τις  διαρκώς  μεταβαλλόμενες  διεθνείς 
συνθήκες  και  την  ανάγκη  για  διοικητικό  εκσυγχρονισμό  και  για  μία  δημόσια  διοίκηση 
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αποτελεσματική  και  αποδοτική,  καθιστά  την  απαίτηση  αναμόρφωσης  του  συστήματος 
αξιολόγησης της απόδοσης πιο επιτακτική από ποτέ.   
ΜΕΡΟΣ Α΄
ΕΙΣΑΓΩΓΗ
Η ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ ΚΑΙ Ο ΔΗΜΟΣΙΟΣ ΤΟΜΕΑΣ
Τις  δύο  τελευταίες  δεκαετίες  το  ενδιαφέρον  του  επιχειρηματικού  κόσμου  για  τη 
διοίκηση της απόδοσης αυξάνεται  ολοένα και περισσότερο. Αλλά και ο δημόσιος τομέας 
παρουσιάζεται  ευαισθητοποιημένος  στο  ίδιο  θέμα,  ιδιαίτερα  στις  χώρες  με  ηπειρωτική 
ευρωπαϊκή και αγγλοσαξονική κουλτούρα στη δημόσια διοίκηση. Ποια είναι όμως η έννοια 
της  διοίκησης της  απόδοσης;  Ποια ακριβώς στοιχεία και  διαδικασίες  περιλαμβάνει;  Γιατί 
είναι  τόσο χρήσιμη για  τους  οργανισμούς;  Αφορά μόνο τους  οργανισμούς  του ιδιωτικού 
τομέα ή είναι απαραίτητη και στις δημόσιες υπηρεσίες; Ποια χαρακτηριστικά και ιδιομορφίες 
του δημόσιου τομέα επηρεάζουν την εφαρμογή της; Σ’ αυτά τα ερωτήματα θα επιχειρήσουν 
να απαντήσουν οι παράγραφοι που ακολουθούν. 
   Αντιστρέφοντας το πρώτο από τα παραπάνω ερωτήματα, θα πρέπει να διευκρινιστεί 
ότι  η  διοίκηση  της  απόδοσης  δεν  σημαίνει  αξιολόγηση  ή  μέτρηση  της  απόδοσης,  της 
αποδοτικότητας, της παραγωγικότητας και της αποτελεσματικότητας, ούτε και αναγνώριση ή 
επιβράβευση.  Αντίθετα,  η  διοίκηση της  απόδοσης  είναι  ένα  ευρύτατο  σύστημα το  οποίο 
περιλαμβάνει ειδικότερες έννοιες όπως οι παραπάνω χωρίς όμως να ταυτίζεται αποκλειστικά 
και  μονοσήμαντα  με  καμία  από  αυτές.  Ακόμη  περιλαμβάνει  σαφώς  προσδιορισμένες 
ενέργειες, πρακτικές, διαδικασίες και μεθόδους οι οποίες, συνολικά ως σύστημα, στοχεύουν 
στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων του οργανισμού. Προκειμένου να επιτευχθούν οι 
οργανωσιακοί στόχοι, η διοίκηση της απόδοσης προωθεί τη σύνδεση των ατομικών στόχων 
με  τους  οργανωσιακούς.  Επιπλέον,  στους  στόχους  της  διοίκησης  της  απόδοσης 
συγκαταλέγονται και η δημιουργία ενός εργασιακού περιβάλλοντος το οποίο διευκολύνει την 
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απελευθέρωση των δυνατοτήτων στο μέγιστο βαθμό, η βελτίωση ή η απόκτηση δεξιοτήτων 
και γενικότερα η προσωπική ανάπτυξη των εργαζομένων. Σύμφωνα με τον Rao (2008), οι πιο 
σημαντικοί  στόχοι  των  συστημάτων  διοίκησης  της  απόδοσης  είναι  η  διευκόλυνση  κάθε 
υπαλλήλου  να  σχεδιάζει  τη  δουλειά  του,  να  διασφαλίζει  ότι  ασχολείται  με  παραγωγικές 
δραστηριότητες  χρησιμοποιώντας  τις  ικανότητές  του  με  τον  προσφορότερο  τρόπο  και 
συνεισφέροντας  στην  επίτευξη  των  στόχων  του  οργανισμού,  ενώ  παράλληλα  μαθαίνει 
συνεχώς  και  αναπτύσσεται  σε  ένα  ευχάριστο  εργασιακό  περιβάλλον.   Μ΄  άλλα  λόγια  η 
διοίκηση  της  απόδοσης  αποτελεί  περισσότερο  ένα  μέσο  επίτευξης  των  οργανωσιακών 
στόχων, διαρκούς βελτίωσης των αποτελεσμάτων και παροχής ποιοτικών υπηρεσιών παρά 
αυτοσκοπός  για  έναν  οργανισμό.  Μετά  από  αυτά,  αν  επιχειρούσαμε  να  δώσουμε  έναν 
σύντομο ορισμό της έννοιας θα λέγαμε ότι η διοίκηση της απόδοσης είναι η συστηματική 
διαδικασία με την οποία ο οργανισμός εμπλέκει όλους τους υπαλλήλους, ως άτομα και 
μέλη μίας ομάδας, στη βελτίωση της αποτελεσματικότητας ως προς την επίτευξη των 
οργανωσιακών στόχων. 
Πέρα  από  τη  γενική  και  αναμφισβήτητη  παραδοχή ότι  η  διοίκηση  της  απόδοσης 
βοηθά στην επίτευξη των οργανωσιακών στόχων οφείλουμε να αναλύσουμε τη χρησιμότητα 
της  διοίκησης  της  απόδοσης  λίγο  περισσότερο.  Η  διοίκηση  της  απόδοσης  εστιάζει  στα 
αποτελέσματα και όχι στις στάσεις ή στις συμπεριφορές χωρίς ωστόσο να παραβλέπει τις 
τελευταίες. Ευθυγραμμίζει τις δραστηριότητες και τις διαδικασίες με τους οργανωσιακούς 
στόχους. Καλλιεργεί μία μακροπρόθεσμη οπτική για τον οργανισμό, καθώς δεν εξαντλείται 
σε μία ή δύο φορές το χρόνο, όπως η διαδικασία της αξιολόγησης της απόδοσης, αλλά είναι 
αδιάκοπη και καθημερινή. Η διοίκηση της απόδοσης, ως σύστημα, ξεκινάει με την περιγραφή 
της θέσης και τελειώνει με τη συνταξιοδότηση του υπαλλήλου.
Συνοπτικά θα λέγαμε ότι κάποια από τα πιθανά οφέλη της διοίκησης της απόδοσης 
είναι τα ακόλουθα:
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• Συνδέει  τους  ατομικούς  στόχους  και  λειτουργίες  με  τις  αντίστοιχες 
οργανωσιακές, δημιουργώντας στον εργαζόμενο μία αίσθηση συνεισφοράς.
• Υποκινεί τους εργαζομένους διευκολύνοντας τους να χρησιμοποιήσουν το 
μέγιστο απόθεμα των δυνατοτήτων τους. 
• Ενισχύει  την  επικοινωνία  μεταξύ  προϊσταμένων  και  υφισταμένων 
διασφαλίζοντας  ότι  υπάρχει  ξεκάθαρη  αντίληψη  για  τις  προσδοκίες  της 
διοίκησης σχετικά με τα αποτελέσματα. 
• Παρέχει αντικειμενικά κριτήρια τα οποία βοηθούν στη λήψη αποφάσεων για 
διάφορες  πολιτικές  όπως  αυτές  των  αμοιβών  ή  των  προαγωγών.  (Bacal, 
2004). 
• Θέτει σε εφαρμογή διαδικασίες συνεχούς βελτίωσης των εργαζομένων. 
• Αναγνωρίζει δυνατά και αδύνατα σημεία στην απόδοση.
• Προετοιμάζει  βάσεις  δεδομένων  για  επιβραβεύσεις,  προαγωγές  και 
αναγνώριση. 
• Ενισχύει  την  κουλτούρα  μάθησης  και  συνεχούς  αλλαγής  μέσα  στον 
οργανισμό. (Rao, 2008)
Συνολικά,  ένα  αποτελεσματικό  σύστημα  διοίκησης  της  απόδοσης,  βοηθάει  στην 
επίτευξη  καλύτερων  αποτελεσμάτων,  καθώς  οι  οργανισμοί  γνωρίζοντας  τις  πραγματικές 
επιδόσεις λαμβάνουν τα αναγκαία μέτρα για τη βελτίωση των αποτελεσμάτων.   
Με  βάση  τα  παραπάνω,  η  έννοια  της  διοίκησης  της  απόδοσης,  ως  σύστημα, 
περιλαμβάνει τα ακόλουθα βασικά στάδια:
• Στρατηγικός σχεδιασμός της απόδοσης  .  Ο σχεδιασμός ξεκινάει από την 
περιγραφή θέσεων και την επιλογή του κατάλληλου προσωπικού. Σ’ αυτό το 
στάδιο προσδιορίζονται οι  προσδοκίες από την ζητούμενη απόδοση και οι 
επιθυμητοί στόχοι τόσο στο συλλογικό επίπεδο ομάδων όσο και στο ατομικό 
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επίπεδο,  έτσι  ώστε να συμβαδίζουν με τους οργανωσιακούς στρατηγικούς 
στόχους.  Επισημαίνεται  ότι  οι  στόχοι  θα  πρέπει  να  είναι  ρεαλιστικοί  και 
μετρήσιμοι  και  να  βασίζονται  σε  κατανοητά,  τεκμηριωμένα  και  κοινώς 
αποδεκτά πρότυπα και κριτήρια. Ακόμη μπορεί να τίθενται δείκτες μέτρησης 
της  αποτελεσματικότητας  και  της  αποδοτικότητας.  Κατά  τη  διάρκεια  του 
σχεδιασμού η άμεση εμπλοκή όλων των υπαλλήλων κρίνεται επιβεβλημένη, 
καθώς έτσι μόνο θα καταστούν μέτοχοι της στρατηγικής και των στόχων του 
οργανισμού. 
• Παρακολούθηση-αξιολόγηση  της  απόδοσης  .  Το  δεύτερο  στάδιο  του 
συστήματος  διοίκησης  της  απόδοσης,  περιλαμβάνει  την  παρακολούθηση, 
μέτρηση,  έλεγχο  και  αξιολόγηση  της  απόδοσης.  Ακόμη,  βασικό  στοιχείο 
αυτής της διαδικασίας είναι η απαραίτητη ανατροφοδότηση προς τα άτομα 
και τις ομάδες σχετικά με την απόδοσή τους και το βαθμό επίτευξης των 
στόχων.  Πρόκειται  για  μία  συνεχή  διαδικασία  η  οποία  εμπεριέχει  ως 
θεμελιώδη  τμήματά  της  τις  συνεντεύξεις  με  το  προσωπικό,  την 
αναπροσαρμογή  των  μη  ρεαλιστικών  στόχων  και  την  αντιμετώπιση  της 
μέτριας ή κακής απόδοσης. 
• Ανάπτυξη    των εργαζομένων . Από τη διαδικασία του προηγούμενου σταδίου 
προκύπτουν οι ανάγκες ανάπτυξης του κάθε εργαζόμενου. Αυτές μπορεί να 
περιλαμβάνουν  στοχευμένη  εκπαίδευση,  αλλαγή  καθηκόντων  ή 
αρμοδιοτήτων  ώστε  να  αναπτύσσονται  νέες  ικανότητες  –  δεξιότητες  του 
εργαζομένου,  βελτίωση  των  μεθόδων  εργασίας,  διαρκές  coaching, 
προαγωγές, ανάθεση μεγαλύτερων ευθυνών κλπ. Ειδικότερα για το coaching, 
τονίζεται  ότι  αποτελεί  μία  από  τις  σημαντικότερες  διαδικασίες  σε  ένα 
σύστημα διοίκησης της απόδοσης, καθώς μέσω αυτού παρέχεται η βοήθεια 
στους εργαζομένους να παρακολουθήσουν την πρόοδό τους, να προβούν στις 
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αναγκαίες  διορθωτικές  κινήσεις  και  να  αξιοποιήσουν  το  μέγιστο  των 
δυνατοτήτων τους.  
• Διαχείριση  των  διαφόρων  επιπέδων  απόδοσης  .  Σ’  ένα  αποτελεσματικό 
σύστημα διοίκησης της απόδοσης επιβραβεύεται η καλή ή άριστη απόδοση 
και λαμβάνονται διάφορα μέτρα για την αντιμετώπιση της μέτριας ή κακής 
απόδοσης. Βασική αρχή αυτού του σταδίου είναι ότι κάθε επίπεδο απόδοσης 
έχει τις ανάλογες συνέπειες, τόσο θετικές όσο και αρνητικές.
Όπως  γίνεται  αντιληπτό,  το  σύστημα  διοίκησης  της  απόδοσης  αντιμετωπίζει  με 
ολιστικό τρόπο την απόδοση του οργανισμού. Στο Σχήμα 1 φαίνεται το σύστημα διοίκησης 
της απόδοσης και τα επιμέρους τμήματά του. 
Σχήμα 1.: Το σύστημα διοίκησης της απόδοσης
Ανάλογη είναι  και  η  προσέγγιση  των  Torrington et al.  (2008),  σύμφωνα με  τους 
οποίους η έννοια του σχεδιασμού ενός συστήματος διοίκησης της απόδοσης θα μπορούσε να 
αναλυθεί σε τέσσερα επιμέρους στάδια όπως φαίνονται στο Σχήμα 2.
ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ
ΣΧΕΔΙΑΣΜΟ
Σ
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣ
Η
ΑΝΑΠΤΥΞ
Η
ΔΙΑΧΕΙΡΙΣ
Η
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Σχήμα 2.: Τα βασικά στάδια ενός τυπικού συστήματος διοίκησης της απόδοσης
Πηγή:  Torrington,  D.,  Hall,  L.,  and Taylor  S.,  (2008),  “Human Resource Management”,  
Prentice Hall, (Seventh Edition), p. 299.
Σύμφωνα με το Σχήμα 2,  το πιο σημαντικό στάδιο στο σχεδιασμό ενός συστήματος 
διοίκησης της απόδοσης είναι αναμφισβήτητα αφενός η περιγραφή των θέσεων εργασίας και 
αφετέρου ο προσδιορισμός καταρχήν οργανωσιακών και στη συνέχεια ατομικών στόχων. Αν 
και  φαίνεται  αυτονόητη  η  ύπαρξη  περιγραφής  για  κάθε  θέση  εργασίας  προκειμένου  να 
υφίσταται ένα σαφές πλαίσιο στο οποίο θα πρέπει να κινηθεί η οργανωσιακή και ατομική 
απόδοση,  ωστόσο  πολλοί  οργανισμοί  (κυρίως  αυτοί  του  δημόσιου  τομέα)  στερούνται 
παντελώς κάθε περιγραφής θέσης ή καθηκοντολογίου.  Ακόμη, επιτακτική είναι η ανάγκη 
προσδιορισμού εξαρχής ρεαλιστικών και μετρήσιμων στόχων έτσι ώστε κατά το στάδιο της 
Προσδιορισμός της αποστολής του 
Οργανισμού
Περιγραφή θέσεων
Οργανωσιακοί και ατομικοί στόχοι
Σχεδιασμός της 
απόδοσης
Ατομικοί στόχοι 
Προγράμματα 
ανάπτυξης 
Εκτέλεση και παρακολούθηση
Συνεχής υποστήριξη από τα 
στελέχη
Συνεχής ανατροφοδότηση
Επίσημη 
αξιολόγηση και 
επιβράβευση
Ετήσια αξιολόγηση
Σύνδεση με αμοιβές
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αξιολόγησης  αυτή  να  γίνεται  με  αντικειμενικά  και  μετρήσιμα κριτήρια  και  με  βάση  τον 
βαθμό επίτευξης των στόχων.
Ακόμη, σημαντικό ρόλο παίζουν και τα άλλα στάδια του συστήματος όπως αυτό του 
σχεδιασμού της απόδοσης αλλά και της παρακολούθησής του. Στο πρώτο από τα παραπάνω 
δύο  στάδια  τίθενται  οι  ειδικότεροι  ατομικοί  στόχοι  με  την  άμεση  συμμετοχή  των 
εργαζομένων και σχεδιάζονται προγράμματα ανάπτυξής τους, ενώ στο δεύτερο εξελίσσεται 
μία  διαρκής  διαδικασία  υποστήριξης  του  υπαλλήλου  από  τον  προϊστάμενό  του  και 
ανατροφοδότησης του συστήματος με πληροφορίες και νέα στοιχεία σχετικά με την πορεία 
της απόδοσης και με την ορθότητα των στόχων που έχουν τεθεί. 
Το τελευταίο στάδιο του συστήματος αφορά την αξιολόγηση της απόδοσης και την 
ενδεχόμενη  σύνδεσή  της  με  τις  αμοιβές.  Εδώ  επιβραβεύεται  η  καλή  απόδοση,  δίνονται 
κίνητρα στους υπαλλήλους για υψηλή απόδοση ενώ λαμβάνονται και τα απαραίτητα μέτρα 
για την αντιμετώπιση της μέτριας ή κακής απόδοσης.
Από τα παραπάνω γίνεται σαφές ότι η αξιολόγηση της απόδοσης αποτελεί ένα μόνο 
τμήμα  του  συστήματος  διοίκησης  της  απόδοσης.  Για  μία  αποτελεσματική  διοίκηση  της 
απόδοσης όλα τα τμήματά της είναι εξίσου σημαντικά. Κι αυτό γιατί όλα τα τμήματά της 
αποτελούν  διαδοχικά  και  αλληλένδετα  βήματα  τα  οποία  συγκλίνουν  σε  μία  κοινή 
συνισταμένη: την επίτευξη των οργανωσιακών στόχων. 
Η  επίτευξη  των  οργανωσιακών  στόχων  είναι  το  ζητούμενο  σε  όλους  τους 
οργανισμούς, τόσο ιδιωτικούς όσο και δημόσιους. Συνεπώς, η διοίκηση της απόδοσης αφορά 
αναμφίβολα και τα δύο είδη οργανισμών. Ωστόσο ορισμένες ιδιομορφίες του δημόσιου τομέα 
από τις οποίες προκύπτουν και οι  διαφορές του με τον ιδιωτικό, έχουν ως αποτέλεσμα η 
διοίκηση της απόδοσης να μην εφαρμόζεται στον δημόσιο τομέα με τους ίδιους όρους σε 
σχέση με τον ιδιωτικό. Ειδικότερα, σύμφωνα με τον Boston (1996), έναν από τους πρώτους 
συγγραφείς για το  New Public Management,  οι  δημόσιοι οργανισμοί διαφέρουν από τους 
ιδιωτικούς στα ακόλουθα σημεία: 
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• Ο βαθμός δέσμευσης των δημόσιων οργανισμών από τον προϋπολογισμό 
τους είναι πολύ μεγαλύτερος απ’ αυτόν των δημόσιων οργανισμών. Συνεπώς 
η χρηματοοικονομική ευελιξία τους παρουσιάζεται μειωμένη δεδομένων των 
περιορισμών του δημόσιου λογιστικού.
• Οι  δημόσιοι  οργανισμοί  περιορίζονται  σε  μεγάλο  βαθμό  από  το  νομικό 
καθεστώς  λειτουργίας  τους  αλλά  και  από  τη  νομοθετική  και  δικαστική 
εξουσία οι οποίες ουσιαστικά κατευθύνουν τη δράση τους παρέχοντας τους 
περιοριστικά τους κανόνες λειτουργίας τους.
• Εξαιτίας  του  αυστηρού  νομικού  πλαισίου  λειτουργίας  των  δημόσιων 
οργανισμών, η πολιτική υποκίνησης και παροχής κινήτρων στους δημόσιους 
οργανισμούς είναι εξαιρετικά περιορισμένη.      
• Οι  δημόσιοι  οργανισμοί  υπόκεινται  σε  πολιτικές  επιρροές.  Η  δημόσια 
διοίκηση συχνά είναι προσκολλημένη στη βούληση και στις αποφάσεις της 
πολιτικής  ηγεσίας  και  η  σχέση  των  δύο  έχει  τη  μορφή  της  top-down 
επικοινωνίας. Αυτή η σχέση έχει ως αποτέλεσμα συχνά η δημόσια διοίκηση 
να  εκτελεί  συχνά  τις  αποφάσεις  της  πολιτικής  ηγεσίας  με  τρόπο 
καταναγκαστικό χωρίς να έχει το περιθώριο αλλαγής κατεύθυνσης.  
• Το εύρος επιρροής των δραστηριοτήτων των δημόσιων οργανισμών είναι 
πολύ μεγαλύτερο απ’ αυτό των ιδιωτικών. Οι αποφάσεις και οι δράσεις της 
δημόσιας  διοίκησης  επηρεάζουν  αν  όχι  ολόκληρο  το  κοινωνικό  σύνολο, 
πολύ μεγάλα τμήματά του. 
• Οι αποφάσεις των δημόσιων οργανισμών υπόκεινται σε αυστηρό δημόσιο 
έλεγχο και κοινωνική κριτική. Μ’ αυτόν τον τρόπο αυξάνεται κατά πολύ η 
υποχρέωση λογοδοσίας συγκριτικά με τους ιδιωτικούς οργανισμούς. 
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• Οι  στόχοι  των  δημόσιων  οργανισμών  πολλές  φορές  είναι 
αλληλοσυγκρουόμενοι  αν  όχι  ασύμβατοι  μεταξύ τους.  Για  παράδειγμα,  η 
καθιέρωση ακτοπλοϊκής γραμμής η οποία συνδέει τα αστικά κέντρα με τα 
λεγόμενα  άγονα  νησιά,  εξυπηρετεί  τον  στόχο  της  εξυπηρέτησης  του 
κοινωνικού  συνόλου  αντίκειται  όμως  στον  στόχο  της  περιστολής  των 
δημοσίων δαπανών.
• Τέλος,  η πολιτική επιλογής ανθρώπινου δυναμικού διαφέρει ριζικά στους 
δημόσιους  οργανισμούς σε σχέση με  τους αντίστοιχους  ιδιωτικούς.  Πέρα 
από τον τρόπο πρόσληψης προσωπικού ο οποίος βασίζεται κατά κύριο λόγο 
στην  ύπαρξη  τυπικών  προσόντων,  η  δημόσια  διοίκηση  είναι  συχνά 
αναγκασμένη να προσλάβει συγκεκριμένα άτομα λόγω ειδικών ευεργετικών 
γι’ αυτά διατάξεων. Αυτήν η πολιτική επιλογής έχει συχνά ως αποτέλεσμα 
για  τους  δημόσιους  οργανισμούς  να  μην  στελεχώνονται  πάντα  με  τους 
καλύτερους. 
Πέρα από τις παραπάνω επισημάνσεις του  Boston θα μπορούσαμε να προσθέσουμε 
κάποιες επιπλέον σημαντικές παρατηρήσεις:
α) Βασική διαφορά των δημόσιων οργανισμών σε σχέση με τους ιδιωτικούς είναι ο 
σκοπός  τους.  Στους  ιδιωτικούς  οργανισμούς  ο  κύριος  σκοπός  λειτουργίας  τους  είναι  η 
απόκτηση και η αύξηση των κερδών. Αντίθετα, στους δημόσιους οργανισμούς ο πρωταρχικός 
σκοπός  είναι  η  εξυπηρέτηση  του  δημοσίου  συμφέροντος,  του  κοινωνικού  συνόλου,  των 
πολιτών. 
β) Η σύγκριση μεταξύ της απόδοσης δημόσιων και ιδιωτικών οργανισμών είναι αν όχι 
ανέφικτη εξαιρετικά δύσκολη. Κι αυτό διότι οι δραστηριότητες των δημόσιων οργανισμών 
είναι περίπλοκες σε σχέση μ’ αυτές των ιδιωτικών οργανισμών. Για παράδειγμα η αμυντική ή 
γενικότερα  η  εξωτερική  πολιτική  αποτελεί  εξαιρετικά  δύσκολη  και  πολυεπίπεδη 
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δραστηριότητα.  Τέτοιου  είδους  δραστηριότητες  δεν  συναντώνται  στους  οργανισμούς  του 
ιδιωτικού τομέα.   
γ) Περαιτέρω, πρέπει να τονιστεί ότι σύμφωνα με την επικρατούσα άποψη, η οποία 
καλλιεργείται τόσο από τα μέσα μαζικής ενημέρωσης όσο και από άλλους διαμορφωτές της 
κοινής γνώμης, ο ιδιωτικός τομέας έχει καλύτερη απόδοση από τον δημόσιο. Αυτήν η άποψη 
όμως αποτελεί  κλασικό στερεότυπο το  οποίο  δεν  τεκμηριώθηκε  μέσα από επιστημονικές 
έρευνες αλλά επικράτησε καθώς είναι πιο δημοφιλής από την αντίστροφη άποψη. Αντίθετα, 
οι  περισσότερες  μελέτες  που  αφορούν  το  δίπτυχο  δημόσιοι  –  ιδιωτικοί  οργανισμοί 
επιβεβαιώνουν  ότι  οι  δημόσιοι  οργανισμοί  και  τα  αντίστοιχα  στελέχη  αποδίδουν  πολύ 
καλύτερα από ότι συνήθως τους αποδίδεται. Για παράδειγμα οι δημόσιοι οργανισμοί συνήθως 
έχουν καλύτερη απόδοση από τους ιδιωτικούς σε πολιτικές που αφορούν το σεβασμό των 
ανθρωπίνων δικαιωμάτων, την ίση μεταχείριση, την αξιοπρέπεια στο εργασιακό περιβάλλον, 
την ισότητα των δύο φύλων, τη συμμετοχή των εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων και την 
προστασία του συνδικαλισμού. 
δ)  Στις  μέρες  μας,  τα  σύνορα  μεταξύ  δημόσιου  και  ιδιωτικού  τομέα  είναι  πλέον 
δυσδιάκριτα.  Οι  λόγοι  είναι  πολλοί.  Κάποιοι  απ’  αυτούς  έχουν  να  κάνουν  με  τις 
ιδιωτικοποιήσεις  πολλών  οργανισμών  οι  οποίοι  στο  πρόσφατο  παρελθόν  αποτελούσαν 
δημόσιες  υπηρεσίες,  τη  χρησιμοποίηση  ιδιωτικοοικονομικών  κριτηρίων  στους  δημόσιους 
οργανισμούς  και  την  ερμαφρόδιτη  νομική  μορφή  πολλών  νομικών  προσώπων  τα  οποία 
χαρακτηρίζονται ιδιωτικού δικαίου αλλά λειτουργούν χάριν του δημόσιου συμφέροντος και 
ελέγχονται πλήρως από το Κράτος. 
Σύμφωνα με τα παραπάνω το βασικό ζήτημα που αντιμετωπίζει σήμερα η δημόσια 
διοίκηση είναι η ανάπτυξη ενός συστήματος διοίκησης και μέτρησης της απόδοσης το οποίο 
θα αποτυπώνει τον διττό ρόλο του κράτους: αυτόν του επιχειρηματία και του θεματοφύλακα 
του δημόσιου  συμφέροντος.  Η  ισορροπία  ανάμεσα αφενός  στις  αξίες  που  ανήκουν  στον 
πυρήνα της δημόσιας διοίκησης όπως η δικαιοσύνη, η διαφάνεια, η προσβασιμότητα και η 
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ίση μεταχείριση, και αφετέρου στις απαιτήσεις για εστίαση στον πολίτη, στα αποτελέσματα 
στην ποιότητα, στην αποδοτικότητα, είναι η κύρια πρόκληση για τα στελέχη του δημοσίου 
(Ζέππου-Σωτηράκου, 2003). 
Ωστόσο παρά τη διαφορετικότητα των σκοπών, των δραστηριοτήτων ακόμη και της 
κριτικής  που  δέχονται,  κοινή  συνισταμένη  και  των  δύο  κατηγοριών  οργανισμών  είναι  η 
προσπάθεια για παροχή ποιοτικών υπηρεσιών και για επίτευξη των στόχων τους. Γι’ αυτό το 
λόγο η διοίκηση της απόδοσης μπορεί και πρέπει να εφαρμόζεται και στον δημόσιο τομέα 
έχοντας  ωστόσο  υπόψη  τις  παραπάνω  ιδιομορφίες  του.  Συνακόλουθα  πρέπει  να  δοθεί 
ιδιαίτερη  βαρύτητα  στην  αποφυγή  ενός  ενδεχόμενου  λάθους.  Για  τους  λόγους  που 
προαναφέρθηκαν δεν θα πρέπει σε καμία περίπτωση να μεταφερθούν αυτούσια συστήματα 
διοίκησης  της  απόδοσης  από  τον  ιδιωτικό  στον  δημόσιο  τομέα  χωρίς  τις  απαιτούμενες 
αλλαγές και προσαρμογές.  
Έχοντας υπόψη τα παραπάνω πρέπει να επισημανθεί ότι για ακόμη μία φορά ότι η 
αξιολόγηση  της  απόδοσης  αποτελεί  έναν  μόνο  κρίκο  στην  αλυσίδα  της  διοίκησης  της 
απόδοσης.  Γι’  αυτό  το  λόγο  η  αξιολόγηση της  απόδοσης  αντιμετωπίζεται  στην  παρούσα 
εργασία  μέσα  από  μία  συστημική  θεώρηση  και  όχι  ως  αυτοτελές  εργαλείο  διοίκησης 
ανθρωπίνων πόρων.   
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Η ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ ΣΤΙΣ 
ΔΗΜΟΣΙΕΣ ΔΙΟΙΚΗΣΕΙΣ ΤΩΝ ΚΡΑΤΩΝ - ΜΕΛΩΝ ΤΗΣ ΕΥΡΩΠΑΪΚΗΣ 
ΕΝΩΣΗΣ1  
1. Επικρατούσες αντιλήψεις στην Ευρωπαϊκή Ένωση σχετικά με την αξιολόγηση της 
απόδοσης
Πριν  από  τη  θεώρηση  κρίσιμων  πρακτικών  αξιολόγησης  της  απόδοσης  οι  οποίες 
εφαρμόζονται  σήμερα  στις  ευρωπαϊκές  δημόσιες  διοικήσεις,  θεωρείται  χρήσιμο  να  γίνει 
ανασκόπηση των αντιλήψεων των κρατών – μελών αλλά και  των κεντρικών τάσεων της 
αξιολόγησης της απόδοσης στη δημόσια διοίκηση. Μ’ αυτόν τον τρόπο θα μπορέσουμε να 
εξετάσουμε  και  να  αξιολογήσουμε  την  εφαρμογή  συγκεκριμένων  εργαλείων  που 
εφαρμόζονται από τις ευρωπαϊκές δημόσιες διοικήσεις και αφορούν τα συστήματα διοίκησης 
της απόδοσης (Performance Management Systems). 
Κοινός στόχος της αξιολόγησης της απόδοσης (performance appraisal) στις δημόσιες 
διοικήσεις όλων των ευρωπαϊκών κρατών - μελών είναι η βελτίωση της απόδοσης τόσο σε 
επίπεδο ατόμου – υπαλλήλου όσο και σε επίπεδο οργανισμού. Η αξιολόγηση της απόδοσης 
χρησιμοποιείται ακόμη ως ένα εργαλείο υποβοήθησης της διαδικασίας λήψης ορθολογικών 
αποφάσεων από τις διοικήσεις (Van Helden et al., 2008). Ακόμη, σύμφωνα με τη σχετική 
βιβλιογραφία η αξιολόγηση της απόδοσης επιτελεί διάφορες λειτουργίες όπως η λογοδοσία, ο 
σχεδιασμός πολιτικής, ο έλεγχος κλπ (Johnsen, 2005). Εξάλλου η επιλογή της κατάλληλης 
μεθόδου αξιολόγησης της απόδοσης είναι μια κρίσιμη διοικητική λειτουργία η οποία προωθεί 
1 Η συγγραφή του παρόντος κεφαλαίου στηρίχτηκε κατά κύριο λόγο στα συμπεράσματα της Μελέτης που 
εκπονήθηκε από τον  Christoph Demmke με βάση ερωτηματολόγιο του  EUPAN Human Resource Working 
Group και συμμετέχουσες 24 χώρες της Ε.Ε, την Νορβηγία και την Ευρωπαϊκή Επιτροπή, στο πλαίσιο της 48ης 
Συνάντησης των Γενικών Διευθυντών Δημόσιας Διοίκησης των Κρατών – Μελών της Ευρωπαϊκής Ένωσης 
(Demmke, 2007).
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τη θετική στάση και συμπεριφορά των υπαλλήλων (Horngren et al., 2006). Ενώ πριν από 
μερικά χρόνια κύριο μέλημα της δημόσιας διοίκησης ήταν απλά να επιτελεί το καθήκον της 
και  να  υπηρετεί  το  δημόσιο  συμφέρον,  αυτό  φαίνεται  σήμερα ότι  δεν  είναι  το  κεντρικό 
σημείο  ενδιαφέροντος  των  διοικήσεων.  Αντίθετα,  ολοένα  και  περισσότερες  ευρωπαϊκές 
χώρες αποδίδουν μεγαλύτερη σημασία στην αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού ως 
ενός  πολύτιμου  εργαλείου  βελτίωσης  της  οργανωσιακής  απόδοσης  και  καλύτερων 
αποτελεσμάτων προς τον πολίτη – πελάτη. Σ’ αυτό το πλαίσιο κύριο μέλημα του Ευρωπαϊκού 
Δικτύου  Δημόσιας  Διοίκησης  (EPAN)  είναι  μεταξύ  άλλων  και  η  ενίσχυση  μεταξύ  των 
κρατών – μελών του προσανατολισμού προς την απόδοση2.  Παράλληλα, όλα τα ευρωπαϊκά 
κράτη – μέλη αναγνωρίζουν ότι βασικός σκοπός της δημόσιας διοίκησης είναι να προσελκύει 
ανθρώπους οι  οποίοι  είναι  αποτελεσματικοί.3 Η αυξημένη σημασία που δίνεται  από όλες 
σχεδόν τις ευρωπαϊκές χώρες στην αξιολόγηση της απόδοσης αντικατοπτρίζει την αλλαγή 
στην  ηθική  των  δημοσίων  υπηρεσιών  και  υπαλλήλων  και  έχει  ως  βασική  συνέπεια  την 
συνεχή  προσπάθεια  μεταρρύθμισης  στο  συγκεκριμένο  πεδίο.  Συνακόλουθα,  αυτήν  η 
μεταρρύθμιση έχει  ως προϋπόθεση την ρεαλιστική αξιολόγηση της απόδοσης και  όχι την 
αξιολόγηση «επί χάρτου». Σ’ αυτή τη λογική πολλές ευρωπαϊκές χώρες επιβραβεύουν την 
εξαιρετική  απόδοση  και  αντίστοιχα  αποδοκιμάζουν  έμπρακτα  την  αρνητική.  Βέβαια  τα 
ζητήματα  τα  οποία  προκύπτουν  από  την  προσπάθεια  της  ουσιαστικής  και  όχι 
«καταναγκαστικής» αξιολόγησης είναι κρίσιμα για την επιτυχία της. 
Ένα από αυτά τα ζητήματα, το οποίο απασχολεί τις περισσότερες ευρωπαϊκές χώρες 
είναι  η  δυνατότητα  μέτρησης  της  απόδοσης.  Κατά  πόσο  δηλαδή  μπορεί  να  μετρηθεί  η 
απόδοση σε όλες τις  εκφάνσεις  της και  ιδιαίτερα ορισμένα στοιχεία ή αποτελέσματα της 
εργασίας  τα  οποία  δεν  μπορούν  να  ποσοτικοποιηθούν  ή  εμπεριέχουν  αμιγώς  ποιοτικά 
χαρακτηριστικά.  Από  τη  στιγμή  μάλιστα  που  η  απόδοση  ως  εισροή  (input)  είναι  πολύ 
2 Συμπεράσματα της 12ης συνάντησης των ευρωπαίων Υπουργών Δημόσιας Διοίκησης,  Mondorf-les-Βains, 8 
Ιουνίου 2005  
3 Συμπεράσματα της 40ης Συνάντησης των Γενικών Διευθυντών αρμόδιων για τη δημόσια διοίκηση στην Ε.Ε. 
(Ρόδος, 8,9 Ιουνίου 2003)    
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δύσκολο να μετρηθεί, τα κράτη – μέλη ολοένα και περισσότερο έχουν την τάση να μετρούν 
την επίτευξη των στόχων, τα αποτελέσματα ή τις εκροές (outputs) με τη βοήθεια δεικτών 
μέτρησης της απόδοσης.4 Ακόμη όμως και όταν εφαρμόζονται τα παραπάνω, το ερώτημα της 
αξιολόγησης της ατομικής απόδοσης παραμένει. Ειδικότερα, τα περισσότερα κράτη – μέλη 
δέχονται  ότι  η  μέτρηση  της  απόδοσης  στη  δημόσια  διοίκηση  είναι  εξαιρετικά  δύσκολη 
εξαιτίας  του  γεγονότος  ότι  πολλά  στοιχεία  της  ατομικής  απόδοσης  είναι  δύσκολο  να 
ποσοτικοποιηθούν αλλά και επειδή οι πληροφορίες που αφορούν την ατομική απόδοση είναι 
ανεπαρκείς.   (Demmke,  2007).  Σχετικά  με  το  πρόβλημα  της  μέτρησης  της  απόδοσης  ο 
Drucker, ήδη από το 1978 επισημαίνει ότι οι δημόσιοι οργανισμοί έχουν πάντα πολλαπλούς 
στόχους και συχνά αλληλοσυγκρουόμενους αν όχι ασύμβατους (Drucker, 1976). Ένα τέτοιο 
παράδειγμα ασύμβατων στόχων, πέρα απ’ αυτό που προαναφέρθηκε στην εισαγωγή, αφορά 
τον πολυσύνθετο τρόπο επιλογής προσωπικού στη δημόσια διοίκηση. Από τη μία η επιλογή 
προσωπικού διενεργείται από ανεξάρτητη αρχή και κινείται προς την κατεύθυνση επιλογής 
των  καλύτερων  ή  τουλάχιστον  όσων  διαθέτουν  αυξημένα  τυπικά  προσόντα.  Αντίθετα  η 
θεσμοθέτηση  ειδικού  ευεργετικού  νομικού  πλαισίου  για  την  πρόσληψη  ορισμένων 
κατηγοριών  πολιτών,  όπως  τα  άτομα  με  ειδικές  ανάγκες,  οι  διακεκριμένοι  αθλητές  ή  οι 
μακροχρόνια άνεργοι, κινείται προς την αντίθετη κατεύθυνση. Μ’ αυτόν τον τρόπο ο στόχος 
της  ανακούφισης  ευπαθών  κοινωνικών  ομάδων  ή  γενικότερα  της  άσκησης  κοινωνικής 
πολιτικής  έρχεται  σε  σύγκρουση  με  τον  στόχο  της  βελτίωσης  της  δράσης  της  δημόσιας 
διοίκησης. Τέτοιοι στόχοι, σύμφωνα με τον Baldwin καθιστούν δύσκολο για τους δημόσιους 
οργανισμούς  να  αναπτύξουν  πρότυπα  απόδοσης  (Baldwin,  1984).  Επιπλέον,  κατά  τον 
Demmke,  η  μέτρηση  της  απόδοσης  μπορεί  να  οδηγήσει  στην  υπερβολική  έμφαση  στα 
ποσοτικά  χαρακτηριστικά  και  συνακόλουθα  να  αγνοηθούν  άλλα  σημαντικά  στοιχεία  της 
απόδοσης (Demmke, 2006). Ωστόσο, τα κράτη – μέλη παρά τις δυσκολίες στη μέτρηση της 
4 Οι δείκτες μέτρησης χωρίζονται σε τρεις κατηγορίες: α) αποδοτικότητας (π.χ. δείκτες οι οποίοι μετρούν την 
ποιότητα των υπηρεσιών)  β)  αποτελεσματικότητας  (π.χ.  δείκτες  οι  οποίοι  μετρούν  κατά πόσο ένας  στόχος 
επιτεύχθηκε ή όχι και γ) αξιολόγησης (π.χ. δείκτες που μετρούν την ικανοποίηση των πολιτών) (Allam, 2007). 
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ατομικής απόδοσης συμφωνούν ότι αυτή είναι τελικά μετρήσιμη και χρησιμοποιούν αρκετά 
κριτήρια μέτρησης (Demmke, 2007), όπως ενδεικτικά: 
•  Ποιοτικά ή ποσοτικά κριτήρια
• Κριτήρια οικονομικής απόδοσης
• Κοινωνικά  κριτήρια  (βαθμός  ικανοποίησης  πολιτών-πελατών, 
εξυπηρέτηση κοινωνικού συνόλου κλπ).  
• Κριτήρια που αφορούν τις δεξιότητες και της απαιτήσεις της θέσης 
• Εξωτερικά  κριτήρια  (σπουδαιότητα  και  δυσκολία  των  καθηκόντων, 
ανταπόκριση στα καθήκοντα υπό συνθήκες πίεσης, κλπ.)
Πολλές  άλλες  δυσκολίες  κατά  την  μέτρηση  της  απόδοσης  έχουν  να  κάνουν  με  την 
αξιολόγηση  αόριστων  κριτηρίων  απόδοσης,  όπως  για  παράδειγμα  η  «διοικητική 
συμπεριφορά».  Σύμφωνα  με  τον  Levinson (2003),  ορισμένα  διευθυντικά  στελέχη 
πετυχαίνουν εξαιρετική απόδοση στο πεδίο δράσης τους και στα καθήκοντά τους, ωστόσο 
αποτυγχάνουν  παταγωδώς  σε  ζητήματα  συναδελφικότητας  ή  εργασιακής  συμπεριφοράς 
εξαιτίας κυρίως έλλειψης των αναγκαίων δεξιοτήτων επικοινωνίας. Όπως γίνεται αντιληπτό η 
μέτρηση  της  απόδοσης  με  το  παραπάνω  κριτήριο  της  «διοικητικής  συμπεριφοράς» 
παρουσιάζει σημαντικές δυσκολίες.  
Αρκετές  ευρωπαϊκές  χώρες  θέτουν  ως  υπαρκτές  και  πολύ  σημαντικές  ορισμένες 
δυσκολίες στην αξιολόγηση των ποιοτικών χαρακτηριστικών (Demmke, 2007).  Οι απόψεις 
ορισμένων κρατών – μελών σχετικά με την μέτρηση των ποιοτικών χαρακτηριστικών της 
απόδοσης συμπυκνώνονται στον παρακάτω πίνακα:
Πίνακας 1.: Οι αντιλήψεις των ευρωπαϊκών κρατών – μελών σχετικά με τη μέτρηση 
των ποιοτικών χαρακτηριστικών της απόδοσης 
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• Γερμανία:  Στο  σχετικό  έντυπο  αξιολόγησης  τίθενται  διάφορα  σημεία,  όπως  η 
ποιότητα,  η  αναλυτική  σκέψη,  η  προθυμία,  η  δίκαιη  μεταχείριση,  η  διαχείριση  
συγκρούσεων κλπ, και τα οποία πρέπει να αξιολογηθούν.
• Σουηδία: Η ανάλυση των ποιοτικών χαρακτηριστικών γίνεται μέσα από τη συζήτηση  
για τη συνεισφορά των ατόμων στις οργανωσιακές ανάγκες. 
•  Πορτογαλία: η αξιολόγηση γίνεται  με  βάση κλίμακες που καθορίζονται από τον  
αξιολογητή.
• Ολλανδία:  Η αξιολόγηση  γίνεται  με  συζήτηση  κατ’  ιδίαν  μεταξύ  αξιολογητή  και  
αξιολογούμενου στην οποία εξετάζονται οι στόχοι που είχαν συμφωνηθεί. Για τους 
απλούς δημόσιους υπάλληλους τα ποιοτικά αποτελέσματα δεν αξιολογούνται. 
• Δανία:  Τα  ποιοτικά  αποτελέσματα  θα  μπορούσαν  να  μετρηθούν  με  τη  βοήθεια 
ερευνών ικανοποίησης πελατών.
• Ιταλία: Δεν υπάρχουν αντικειμενικοί δείκτες. Η μέτρηση πραγματοποιείται μέσα από  
τις καθημερινές σχέσεις. 
• Σλοβενία:  Η  μέτρηση  των  ποιοτικών  χαρακτηριστικών  επαφίεται  στην 
εφευρετικότητα του προϊσταμένου. 
• Κύπρος: Η αξιολόγηση γίνεται μέσα από την εκτίμηση των ικανοτήτων. Πρόκειται  
όμως για άκρως υποκειμενική αξιολόγηση. 
• Αυστρία: Δεν μπορούν να μετρηθούν όλες οι  εργασίες.  Ωστόσο στόχοι πρέπει να  
τίθενται εκ των προτέρων ώστε να μπορεί να διαπιστωθεί η επίτευξή τους ή όχι. 
• Βέλγιο: Η αξιολόγηση γίνεται μέσα από συνεντεύξεις και ερωτηματολόγια. 
• Ρουμανία: Τα ποιοτικά χαρακτηριστικά είναι δύσκολο να μετρηθούν και οδηγούν σε  
μεγαλύτερη υποκειμενικότητα. 
Πηγή:  Demmke,  C.  (2007),  “Performance  Assessment  in  the  Public  Services  o  the  EU  
Member States”, European Institute of Public Administration, Maastricht, The Netherlands,  
p. 11
Κάποιες  από  τις  συνήθεις  πρακτικές  που  ακολουθούν  τα  κράτη  μέλη  για  την  μέτρηση 
ποιοτικών  χαρακτηριστικών  της  απόδοσης  είναι  η  αξιολόγηση  360  μοιρών,  οι  έρευνες 
προσωπικού,  αξιολογήσεις  από συναδέλφους,  πελάτες  και  πολίτες.  Για  παράδειγμα,  στην 
Αυστρία, στο πλαίσιο της διοικητικής μεταρρύθμισης, εφαρμόζονται αρκετά προγράμματα τα 
οποία  μετρούν  τα  ποιοτικά  αποτελέσματα  τόσο  για  κάθε  υπουργείο  ξεχωριστά  όσο  και 
διυπουργικά. Ένα τέτοιο πρόγραμμα είναι το μοντέλο διοίκησης (“Fuhrungskraftemodell”), 
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το οποίο εφαρμόζεται  στο επίπεδο της  ομοσπονδιακής καγκελαρίας.  Για κάθε τμήμα της 
τελευταίας προκαθορίζονται τα επίπεδα απόδοσης και οι επιθυμητοί στόχοι ενώ αναφορές 
ελέγχου της πορείας της απόδοσης γράφονται σε τριμηνιαία βάση. Το πρόγραμμα ακολουθεί, 
όπως είναι φανερό τη φιλοσοφία της διοίκησης μέσω στόχων (management by objectives).  
Ένα  ακόμη  πολύ  σημαντικό  στοιχείο  που  συνδέεται  αναμφισβήτητα  με  την 
αξιολόγηση της απόδοσης και απασχολεί τις ευρωπαϊκές χώρες είναι το σύστημα αμοιβών. 
Σε  πολλές  ευρωπαϊκές  χώρες  η  αμοιβή  συνδέεται  πλέον  με  την  απόδοση.  Μάλιστα,  τα 
περισσότερα κράτη – μέλη που εφαρμόζουν νέα συστήματα αμοιβών έχουν επίσης εισαγάγει 
και καινούρια συστήματα μέτρησης της απόδοσης ή καλύτερα ολοκληρωμένα συστήματα 
διοίκησης της απόδοσης (PMDS). Η μεγάλη σημασία που δίνεται από τα κράτη – μέλη σ’ 
αυτή  τη  στενή  σχέση  μεταξύ  συστήματος  αμοιβών  και  συστήματος  αξιολόγησης  της 
απόδοσης, έχει να κάνει με τη διαπίστωση ότι ένα νέο σύστημα αμοιβών που συνδέεται με 
την  απόδοση προϋποθέτει  απαραίτητα  μεγάλο βαθμό επαγγελματισμού στη σχεδίαση και 
εφαρμογή  του  συστήματος  αξιολόγησης  της  απόδοσης.  Πράγματι,  σχεδόν  σε  όλα  τα 
ευρωπαϊκά  κράτη  για  αρκετά  χρόνια  τώρα,  όλες  οι  προσπάθειες  μεταρρύθμισης  του 
συστήματος  αμοιβής  των  δημοσίων  υπαλλήλων  συνδυάστηκαν  με  την  αποκέντρωση  της 
διοίκησης  των  ανθρώπινων  πόρων  με  σκοπό  την  επίτευξη  μεγαλύτερου  βαθμού 
επαγγελματισμού στη διαχείριση ευαίσθητων ζητημάτων όπως οι αμοιβές. Ειδικότερα, όσον 
αφορά στα συστήματα αξιολόγησης της απόδοσης που συνδέονται  άμεσα με τις αμοιβές, 
σχεδόν σε όλες τις ευρωπαϊκές χώρες (που υιοθετούν αυτή τη σύνδεση) οι αρμοδιότητες για 
αξιολόγηση και κατ’ επέκταση για ανάλογη αμοιβή έχουν πλήρως αποκεντρωθεί. Σήμερα το 
σύστημα αμοιβών με βάση την απόδοση είναι ένα από τα πιο αποκεντρωμένα εργαλεία HRM 
σε ευρωπαϊκό επίπεδο. Αυτό σημαίνει  πρακτικά ότι  η συγκεκριμένη διαδικασία δεν είναι 
αποκλειστική  αρμοδιότητα  της  κεντρικής  κυβέρνησης  αλλά  αντιθέτως  υπάρχει  ευρεία 
εξουσιοδότηση σε επιμέρους φορείς να προβαίνουν στην ανάπτυξη συστημάτων αμοιβών με 
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βάση την απόδοση.  Μερικοί  από τους  λόγους  για  τους οποίους  εφαρμόζεται  από πολλές 
ευρωπαϊκές χώρες το σύστημα αμοιβών με βάση την απόδοση είναι οι παρακάτω:
• Η ανάγκη για επιβράβευση της ατομικής εξαιρετικής απόδοσης
• Η ανάγκη για μη ισοπεδωτικές αμοιβές χωρίς να λαμβάνεται υπόψη η απόδοση
• Η  ανάγκη  να  γίνει  ο  δημόσιος  τομέας  πιο  ελκυστικός  για  ταλαντούχους 
υπαλλήλους, μέσω ευέλικτων αμοιβών
• Η ανάγκη να δοθούν κίνητρα για βελτιωμένη απόδοση
Συνοπτικά,  οι  χώρες  οι  οποίες  εφαρμόζουν  συστήματα  αμοιβών  συνδεδεμένα  με  την 
αξιολόγηση της απόδοσης καθώς και αυτές που δεν εφαρμόζουν τέτοια συστήματα φαίνονται 
στον παρακάτω πίνακα (Demmke et al., 2006):
Πίνακας 2.: Η σύνδεση αμοιβής – αξιολόγησης της απόδοσης στην ευρωπαϊκή πράξη
Κράτη – Μέλη με σύστημα αμοιβών που 
εμπεριέχει στοιχεία αξιολόγησης της 
απόδοσης
Κράτη – Μέλη με σύστημα αμοιβών 
ανεξάρτητο από την απόδοση
• Σουηδία
• Μεγάλη Βρετανία
• Δανία
• Φινλανδία
• Γερμανία 
• Λιθουανία
• Εσθονία
• Ιταλία
• Σλοβακία
• Ουγγαρία
• Μάλτα
• Ισπανία
• Γαλλία
• Βέλγιο 
• Βουλγαρία
• Ελλάδα
• Λουξεμβούργο 
• Πορτογαλία
• Σλοβενία
• Ολλανδία
• Τσεχία
• Κύπρος
• Ιρλανδία
• Πολωνία
• Ρουμανία
Πηγή:  Demmke,  C.  Hammerschmid,  G.  Meyer,  R.  (2006),  “Decentralisation  and 
Accountability  as  a  Focus  of  Public  Administration  Modernisation: Challenges  and 
Consequences for Human Resource Management”, EIPA, Maastricht. 
   
22
 Ενδεικτικά σημειώνεται ότι στην Ιταλία το 20% του μισθού συνδέεται με την επίτευξη των 
στόχων, το 20% με το βαθμό ευθύνης της συγκεκριμένης θέσης και το 60% αποτελεί τον 
βασικό μισθό (Bossaert, 2003). Ακόμη πρέπει να σημειωθεί ότι η Αυστρία και η Σλοβενία 
σχεδιάζουν να εισαγάγουν σύστημα αμοιβών συνδεδεμένο με την αξιολόγηση της απόδοσης 
ενώ  η  Πορτογαλία ήδη  βρίσκεται  στο  μέσο  μιας  εκτεταμένης  διαδικασίας  διοικητικής 
μεταρρύθμισης. Ωστόσο, δεν θα πρέπει να δημιουργηθεί η εντύπωση ότι οι χώρες της πρώτης 
στήλης εφαρμόζουν εξολοκλήρου συστήματα αμοιβών συνδεδεμένα με την  απόδοση των 
δημοσίων υπαλλήλων. Στην πραγματικότητα μόνο στη Μεγάλη Βρετανία, τη Δανία και τη 
Φινλανδία  το  προαναφερόμενο  σύστημα  εφαρμόζεται  σε  μεγάλη  έκταση  της  δημόσιας 
διοίκησης. Ακόμη όμως και σε χώρες χωρίς ιδιαίτερη εφαρμογή του συστήματος γίνονται 
σήμερα  προσπάθειες  εισαγωγής  του  έτσι  ώστε  να  αυξηθεί  η  ευελιξία  και  η  ατομική 
υπευθυνότητα (OECD, 2005).  
Αυτήν  η  γενική  τάση  των  ευρωπαϊκών  διοικήσεων  για  περισσότερη  ευελιξία  και 
εξατομίκευση της αμοιβής μέσω της σύνδεσής της με την αξιολόγηση της απόδοσης έχει 
εξετασθεί από τέσσερις σημαντικές συγκριτικές μελέτες. Η πρώτη από αυτές παρουσιάστηκε 
από το Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο Δημόσιας Διοίκησης το 2002 υπό την προεδρία της Ισπανίας 
στην Ευρωπαϊκή Ένωση (Fitzpatrick, 2001). Ακολούθησε το 2003 μία μελέτη από τον Dente 
για  την  αντίστοιχη  ιταλική  προεδρία  (Dente,  2003). Η  πιο  εκτεταμένη  έρευνα  στο  θέμα 
ολοκληρώθηκε από τον ΟΟΣΑ το 2005 (OECD, 2005), ενώ μία ακόμη μελέτη εκπονήθηκε 
στη Γερμανία το 2006 (Bertelsmann, 2006). 
Παρά  την  σημαντική  συνεισφορά  των  μελετών  αυτών  στο  συγκεκριμένο  ζήτημα, 
κοινή  συνισταμένη  όλων  τους  είναι  ότι  δεν  αντιμετωπίζουν  τη  σύνδεση  αμοιβών  – 
αξιολόγησης της απόδοσης σε ρεαλιστική βάση με συνέπεια να μην εξετάζουν πραγματικά 
τους κινδύνους που κρύβει η εφαρμογή ενός τέτοιου συστήματος (Demmke, 2007). 
Στην πραγματικότητα λοιπόν ακόμη και οι χώρες που ισχυρίζονται ότι εφαρμόζουν το 
προαναφερόμενο  σύστημα,  συχνά  μένουν  μόνο  σε  θεωρητικό  επίπεδο.  Για  παράδειγμα 
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αρκετές  χώρες  έχουν  θεσπίσει  την  καταβολή  επιδόματος  κάθε  δύο  χρόνια  σε  όλους 
ανεξαιρέτως  τους  υπαλλήλους  και  χωρίς  καμία  προϋπόθεση  έτσι  ώστε  να  αποφύγουν 
προβλήματα ή ενστάσεις που αφορούν την αμεροληψία της διοίκησης. Αναμφίβολα αυτήν η 
πρακτική δεν μπορεί να βαπτιστεί αμοιβή με βάση την απόδοση. Το ίδιο συμβαίνει βέβαια 
και στην Ελλάδα. Το γνωστό κίνητρο απόδοσης του μισθολογίου του ελληνικού δημοσίου 
δίνεται ως επίδομα σε όλους τους υπαλλήλους. Επιπλέον, σε αρκετές ευρωπαϊκές διοικήσεις 
τα στελέχη αμείβονται με διαφορετικό τρόπο απ’ ότι οι υπόλοιποι υπάλληλοι. Το ύψος της 
αμοιβής  αυτών  των  στελεχών  δεν  είναι  προκαθορισμένο  και  σχετίζεται  άμεσα  με  την 
επίτευξη προκαθορισμένων στόχων. Αυτό συμβαίνει στην Δανία, την Ολλανδία τη Μάλτα 
αλλά και την Ελλάδα. 
Συμπερασματικά  θα  μπορούσε  να  υποστηριχθεί  ότι  οι  απόψεις  των  ευρωπαϊκών 
διοικήσεων σχετικά με τη σύνδεση αμοιβών – αξιολόγησης της απόδοσης είναι μοιρασμένες. 
Κάποιες  χώρες  (Δανία,  Φινλανδία,  Μεγάλη  Βρετανία)  χρησιμοποιούν  το  εργαλείο  και 
μάλιστα σε μεγάλη έκταση ενώ κάποιες άλλες (Νορβηγία, Βέλγιο, Ιρλανδία) το εφαρμόζουν 
μόνο για κάποιους managers. Τέλος, σε κάποιες χώρες δεν υπάρχει ακόμη το σύστημα ούτε 
καν σε ελάχιστο βαθμό. 
Πέρα από τη σύνδεση αμοιβής – απόδοσης, αξίζει να σημειωθεί ότι κάποιες χώρες 
επιχειρούν να συνδέσουν την απόδοση και με το σύστημα προαγωγών. Κίνητρο γι’ αυτή την 
προσπάθεια αποτελεί η προσέλκυση στη δημόσια διοίκηση νέων και ικανών στελεχών, τα 
οποία σε διαφορετική περίπτωση θα αξιοποιούνταν από τον ιδιωτικό τομέα. Βασικό άξονα 
του εγχειρήματος αποτελεί η υποβάθμιση της αρχαιότητας ως προϋπόθεσης προαγωγής και 
αντίστοιχα  η  αναβάθμιση  της  απόδοσης.  Γενικότερα  παρατηρείται  η  τάση  σύνδεσης 
απόδοσης – προαγωγής σε πολλά μεταρρυθμιστικά σχέδια.  
Ενδεικτικά, σημειώνεται ότι στη Γαλλία, με το διάταγμα 682/2002 του 2002, δίνεται 
μεγαλύτερη  σημασία  στην  απόδοση  του  υπαλλήλου  παρά  στα  έτη  υπηρεσίας  του 
(αρχαιότητα) προκειμένου αυτός να καταλάβει θέση ευθύνης. Ειδικότερα, η ταχεία ανάδειξη 
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των υπαλλήλων σε θέσεις προϊσταμένων συνδέεται άμεσα με την άριστη απόδοση και όχι με 
την προϋπηρεσία. Ομοίως, και στην Πορτογαλία επιχειρείται η εισαγωγή ενός συστήματος 
αξιολόγησης της απόδοσης το οποίο υποστηρίζει τη σύνδεση των προαγωγών με τα βέλτιστα 
αποτελέσματα των υπαλλήλων. Ακόμη, στην Ιταλία η απόδοση είναι αυτή που καθορίζει την 
προαγωγή ενός Διευθυντή στη θέση του Γενικού Διευθυντή. Τα αποτελέσματα της απόδοσης 
αποτελούν προϊόν ενός εξατομικευμένου συμβολαίου μεταξύ του υπαλλήλου και του οικείου 
Υπουργού. Η αξιολόγηση των αποτελεσμάτων αυτού του συμβολαίου κρίνει την προαγωγή ή 
μη του  υπαλλήλου  σε  ανώτερη θέση.  Ωστόσο,  θα πρέπει  να  επισημανθεί  ότι  ακόμη και 
σήμερα και μετά από αρκετές μεταρρυθμιστικές προσπάθειες σε πολλά κράτη – μέλη, οι 
παραπάνω  πρακτικές  ενίσχυσης  του  στοιχείου  της  απόδοσης  ως  κριτηρίου  προαγωγών 
αποτελούν την εξαίρεση στην πλειοψηφία των ευρωπαϊκών κρατών. (Bossaert, 2003).      
Ένα ακόμη ζήτημα το οποίο αξίζει να αναφερθεί είναι αυτό της βαθμολόγησης κατά 
τη διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης. Οι επικριτές της βαθμολογίας στην αξιολόγηση 
τονίζουν ότι όταν διαφορετικοί αξιολογητές κρίνουν την ίδια απόδοση ποτέ δεν καταλήγουν 
σε αντικειμενική αξιολόγηση ενώ οι παρατηρήσεις τους είναι φτωχές σε πληροφορίες. Γι’ 
αυτό το λόγο θα έπρεπε να προτιμώνται άλλες μορφές αξιολόγησης όπως οι συνεντεύξεις, η 
αυτοαξιολόγηση, οι αναφορές κλπ. (Brugelmann et al., 2006). Από την άλλη οι υποστηρικτές 
της  βαθμολογίας  επισημαίνουν  ότι  οι  βαθμοί  είναι  ένα  ισχυρό  κίνητρο  για  τον 
αξιολογούμενο.  Σήμερα  σε  πολλές  ευρωπαϊκές  διοικήσεις  η  βαθμολογία  κατά  την 
αξιολόγηση  συγκεντρώνει  επικριτικά  σχόλια  εξαιτίας  του  εξαιρετικά  μεγάλου  ποσοστού 
άριστων ή πολύ καλών αξιολογήσεων. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγμα της Σλοβενίας: 
κατά  τα  έτη  2004  και  2005  το  95%  των  αξιολογήσεων  των  υπαλλήλων  της  δημόσιας 
διοίκησης  χαρακτηρίστηκαν  ως  άριστες  ή  καλές  και  μόλις  το  5%  ικανοποιητικές  ή 
ανεπαρκείς. Αλλά και στην  Κύπρο τα επικριτικά σχόλια σχετικά με την πλήρη ισοπέδωση 
της  βαθμολογίας  έχουν  ως  αποτέλεσμα  την  εκ  βάθρων  μεταρρύθμιση  του  συστήματος. 
Χαρακτηριστικά  αναφέρεται  ότι  κατά το  έτος  2004 το  98% του  συνόλου των δημοσίων 
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υπαλλήλων της Κύπρου βαθμολογήθηκαν ως «εξαίρετοι»5.  Στο Υπουργικό Συμβούλιο της 
Μεγάλης Βρετανίας χρησιμοποιείται μόνο ποιοτική βαθμολόγηση. Οι περισσότερες χώρες 
σήμερα χρησιμοποιούν 4 ή 5 κλίμακες βαθμολόγησης. Είναι ωστόσο γεγονός ότι στις πιο 
πρόσφατες μεταρρυθμιστικές προσπάθειες των κρατών – μελών έγινε προσπάθεια για μείωση 
των κλιμάκων βαθμολογίας ενώ η σύγχρονη τάση είναι αυτή της περαιτέρω μείωσης και της 
απλούστευσης του υποσυστήματος της βαθμολόγησης.
Τέλος, ένα ακόμη σημαντικό ζήτημα το οποίο θα πρέπει να επισημανθεί είναι αυτό 
της  διαφοροποίησης  ή  μη  του  συστήματος  αξιολόγησης  ανάλογα  με  την  κατηγορία 
αξιολογούμενων υπαλλήλων. Σύμφωνα με συμπεράσματα του ΟΟΣΑ, σήμερα σε όλες τις 
μεταρρυθμιστικές  προσπάθειες  ενυπάρχει  η  τάση  για  κατάτμηση  των  συστημάτων 
αξιολόγησης ανάλογα με την εξεταζόμενη κάθε φορά υπαλληλική κατηγορία (OECD, 2007). 
Στο Σχήμα 3 φαίνονται τα ποσοστά των 24 ευρωπαϊκών χωρών σχετικά με την εφαρμογή 
διαφορετικών συστημάτων αξιολόγησης σε διαφορετικές ομάδες εργαζομένων. 
Σχήμα  3:  Διαφορετικά  συστήματα  αξιολόγησης  για  διαφορετικές  κατηγορίες 
υπαλλήλων σε 24 ευρωπαϊκές χώρες
Πηγή:  Demmke,  C.  Hammerschmid,  G.  Meyer,  R.  (2007),  “Measuring  individual  and 
organizational performance in the public services of EU Member States”, EIPA, Maastricht. 
5 Άρθρο της Εφημερίδας «Σημερινή», της 31 Μαΐου 2006. 
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Αξιοσημείωτο είναι ότι η μεγάλη πλειοψηφία των κρατών – μελών εφαρμόζει ένα 
κοινό  σύστημα  αξιολόγησης  για  όλους  τους  υπαλλήλους.  Ωστόσο  δεν  πρέπει  να 
παραβλέπουμε  την  τάση  που  έχει  αρχίσει  να  διαφαίνεται  προς  την  κατεύθυνση  της 
διαφοροποίησης των συστημάτων ανάλογα με την κατηγορία προσωπικού δεδομένου ότι πριν 
από λίγα χρόνια το σημερινό ποσοστό 58,3% άγγιζε το 100%. Επίσης πρέπει να επισημανθεί 
ότι  οι  ευρωπαϊκές χώρες διαφοροποιούν το σύστημά τους κυρίως όταν πρόκειται  για την 
αξιολόγηση ανώτερων ή ανώτατων στελεχών.          
Μία  πρώτη επισήμανση που μπορεί  να  γίνει  με  βάση τα παραπάνω είναι  ότι  δεν 
υφίσταται  μία  συνταγή  ευρείας  και  απολύτως  επιτυχημένης  εφαρμογής  ενός  συστήματος 
αξιολόγησης της απόδοσης. Σ’ αυτή τη διαπίστωση συνηγορεί και η έρευνα του  Hood, ο 
οποίος μελετώντας δύο περιπτώσεις καθιέρωσης εξατομικευμένων συμβολαίων με βάση την 
απόδοση στην Μεγάλη Βρετανία και στη Νέα Ζηλανδία, κατέληξε σε τελείως διαφορετικά 
αποτελέσματα για τις δύο χώρες (Hood, 1998). Ωστόσο φαίνεται ότι όλα τα κράτη – μέλη 
κινούνται προς την κατεύθυνση μεταρρύθμισης του συστήματος αυτού με κοινό σκοπό τη 
βελτίωση της απόδοσης.
2. Αξιολόγηση της απόδοσης και εθνική διοικητική κουλτούρα   
Αναμφίβολα η διοικητική παράδοση κάθε χώρας παίζει καθοριστικό ρόλο τόσο στην 
πολιτική διοίκησης ανθρώπινων πόρων όσο και σε κάθε προσπάθεια μεταρρύθμισης στον 
τομέα αυτόν. Ειδικότερα, τόσο η διοικητική κουλτούρα και παράδοση ενός κράτους όσο και 
ο εθνικός προσανατολισμός του συστήματος HRM επηρεάζει σε μεγάλο βαθμό το σύστημα 
αξιολόγησης της απόδοσης στη δημόσια διοίκηση. Σ’ αυτό το συμπέρασμα καταλήγει και μία 
μελέτη  η  οποία  διενεργήθηκε  υπό  την  Αυστριακή  Προεδρία  το  2006  (Demmke,  2006). 
Αντίστοιχη  μελέτη  του  ΟΟΣΑ  καταλήγει  στο  συμπέρασμα  ότι  ο  εκσυγχρονισμός  στη 
δημόσια διοίκηση εξαρτάται από το πλαίσιο στο οποίο κινείται κάθε διοίκηση και ότι δεν 
υπάρχουν μαγικές λύσεις που να ταιριάζουν σε όλες τις διοικήσεις (OECD, 2005).
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      Σύμφωνα με μία έρευνα η οποία διενεργήθηκε υπό την Πορτογαλική Προεδρία 
αλλά και σύμφωνα με τη σχετική βιβλιογραφία, οι διοικητικές παραδόσεις των κρατών – 
μελών της Ε.Ε. ομαδοποιούνται όπως φαίνεται στον Πίνακα 3. 
Πίνακας  3:  Ομαδοποίηση  των  κρατών  –  μελών  ανάλογα  με  τη  διοικητική  τους 
κουλτούρα  
Κατηγορία κουλτούρας δημόσιας 
διοίκησης
Κράτη - Μέλη
Αγγλοσαξονική Ιρλανδία, Μάλτα, Μ. Βρετανία
Ηπειρωτική ευρωπαϊκή Αυστρία, Βέλγιο, Γαλλία, Γερμανία, Ολλανδία
Μεσογειακή – Νοτιοευρωπαϊκή Κύπρος, Ελλάδα, Πορτογαλία, Ιταλία
Σκανδιναβική Δανία,  Εσθονία,  Φινλανδία,  Λετονία, 
Νορβηγία, Σουηδία
Ανατολικοευρωπαϊκή Βουλγαρία,  Τσεχία,  Λιθουανία,  Πολωνία, 
Ρουμανία, Σλοβενία
Πηγή:  Demmke,  C.  Hammerschmid,  G.  Meyer,  R.  (2007),  “Measuring  individual  and 
organizational performance in the public services of EU Member States”, EIPA, Maastricht. 
Πέρα  από  τη  διοικητική  κουλτούρα  σημαντικό  ρόλο  στη  διαμόρφωση  ενός 
συστήματος  αξιολόγησης  της  απόδοσης  παίζει,  όπως  προαναφέρθηκε,  και  το  σύστημα 
διοίκησης  του  ανθρώπινου  δυναμικού  και  ο  προσανατολισμός  του.  Σύμφωνα  με  τον 
διαχωρισμό του ΟΟΣΑ υπάρχουν δύο βασικά μοντέλα HRM στη δημόσια διοίκηση. Αφενός, 
τα συστήματα βασικά χαρακτηριστικά των οποίων είναι η μονιμότητα στο δημόσιο, ειδικά 
και  προκαθορισμένα  κριτήρια  εισαγωγής  όπως  η  ύπαρξη  τυπικών  προσόντων,  μεγάλη 
έμφαση στην αρχαιότητα,  ειδικά όσον αφορά τις  προαγωγές  και  την  αμοιβή,  και  έντονη 
διαφοροποίηση  μεταξύ  δημόσιου  και  ιδιωτικού  τομέα.  Τα  συστήματα  αυτά  ονομάζονται 
συστήματα  βασισμένα  στη  σταδιοδρομία  (career-based systems).  Αφετέρου,  αυτά  που 
χαρακτηρίζονται από μεγάλη έμφαση στην επιλογή των κατάλληλων υποψηφίων ανάλογα με 
την περιγραφή της θέσης, ανοιχτή πρόσβαση και μεγάλη κινητικότητα μεταξύ δημόσιου και 
ιδιωτικού τομέα, τα οποία και ονομάζονται συστήματα βασισμένα στη θέση (position-based 
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systems).  Επισημαίνεται  ότι  σήμερα δεν υφίσταται  κανένα  από τα παραπάνω συστήματα 
αμιγώς σε κάποιο κράτος – μέλος. Αντίθετα, οι ευρωπαϊκές δημόσιες διοικήσεις εφαρμόζουν 
ένα  μικτό  σύστημα.  Στον  πίνακα  4  φαίνεται  η  αντίστοιχη  ομαδοποίηση  που  αφορά  τα 
συστήματα HRM. 
Πίνακας 4.: Ομαδοποίηση των κρατών – μελών ανάλογα με τo σύστημα HRM
Σύστημα HRM Κράτη - Μέλη
Career – based system Αυστρία, Βέλγιο Βουλγαρία, Κύπρος , Γαλλία, 
Γερμανία,  Ελλάδα,  Ιρλανδία,  Λιθουανία 
Μάλτα, Πορτογαλία, Πολωνία Ρουμανία 
Position – based system Ιταλία,  Μ.  Βρετανία,  Ολλανδία,  Δανία, 
Εσθονία, Φινλανδία, Σουηδία, Λετονία, Τσεχία, 
Σλοβενία
Αδύνατη η ομαδοποίηση Νορβηγία
Πηγή:  Demmke,  C.  Hammerschmid,  G.  Meyer,  R.  (2007),  “Measuring  individual  and 
organizational performance in the public services of EU Member States”, EIPA, Maastricht.
 
3. Συγκεντρωτικά και αποκεντρωτικά συστήματα αξιολόγησης 
Τα  τελευταία  χρόνια  τα  αποκεντρωτικά  συστήματα  αξιολόγησης  αυξάνονται  και 
επεκτείνονται περισσότερο ανάμεσα στα κράτη – μέλη της Ε.Ε. Επικρατεί δε η άποψη ότι η 
αποκέντρωση είναι ο κατάλληλος τρόπος για την ενδυνάμωση της διοικητικής ικανότητας και 
του  προσανατολισμού  προς  την  απόδοση.6 Έτσι,  η  σύγχρονη  τάση  αποτυπώνεται  στη 
μεταβίβαση αρμοδιοτήτων και ευρείας διακριτικής ευχέρειας σε κάθε δημόσιο οργανισμό 
προκειμένου να σχεδιάσει και να αναπτύξει το δικό του σύστημα αξιολόγησης. Σύμφωνα με 
τον  Demmke μόνο  το  27% των  ευρωπαϊκών διοικήσεων  διατηρεί  ακόμη  συγκεντρωτικό 
χαρακτήρα στο σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης (Demmke, 2007). Στο Σχήμα 4 φαίνεται 
η  αναλογία  συγκεντρωτικών  και  αποκεντρωτικών  συστημάτων  σε  24  κράτη  μέλη  της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης. 
6 Συμπεράσματα από την 46η Συνάντηση των Γενικών Διευθυντών αρμοδίων για τη Δημόσια Διοίκηση της Ε.Ε. 
(Βιέννη, 30 Μαΐου 2006) 
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Σχήμα 4: Ο βαθμός συγκέντρωσης-αποκέντρωσης της αξιολόγησης της απόδοσης στην 
Ε.Ε. 
 
Πηγή:  Demmke,  C.  Hammerschmid,  G.  Meyer,  R.  (2007),  “Measuring  individual  and 
organizational performance in the public services of EU Member States”, EIPA, Maastricht. 
Ακόμη, σύμφωνα με το παραπάνω γράφημα οι περισσότερες χώρες εφαρμόζουν ένα 
μικτό σύστημα μεταξύ συγκέντρωσης και αποκέντρωσης. Αυτό σημαίνει ότι οι κατευθύνσεις 
δίνονται από την κεντρική διοίκηση αλλά ο τρόπος εφαρμογής ανατίθεται στους δημόσιους 
οργανισμούς. 
Αξίζει ακόμη να σημειωθεί ότι οι χώρες με σύστημα HRM που βασίζεται στις θέσεις 
(position-based)  παρουσιάζουν  περισσότερο  αποκεντρωμένα  συστήματα  αξιολόγησης  της 
απόδοσης σε σχέση με τις χώρες που εφαρμόζουν σύστημα  HRM σταδιοδρομίας (career-
based). (Demmke, 2007). Στις τελευταίες το σύστημα αξιολόγησης χαρακτηρίζεται σε μεγάλο 
βαθμό από συγκέντρωση στην κεντρική διοίκηση η οποία θέτει τόσο τους γενικούς κανόνες 
όσο  και  τις  τεχνικές  λεπτομέρειες  της  αξιολόγησης  μη  επιτρέποντας  έτσι  κανένα  βαθμό 
ελευθερίας  στους  επιμέρους  οργανισμούς  για  σχεδιασμό  και  ανάπτυξη  προσαρμοσμένων 
συστημάτων αξιολόγησης. 
Επιπλέον η διοικητική παράδοση – κουλτούρα παίζει  καταλυτικό ρόλο στο βαθμό 
συγκέντρωσης του συστήματος αξιολόγησης. Διαφωτιστικό είναι το Σχήμα 5, σύμφωνα με το 
οποίο το 50% των χωρών με σύστημα HRM που βασίζεται στη θέση έχουν αποκεντρωμένο 
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σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης ενώ αντίθετα οι χώρες με σύστημα HRM σταδιοδρομίας 
έχουν  αποκεντρωμένα  συστήματα  αξιολόγησης  μόνο  κατά  14,3%.  Επιπλέον  τα 
συγκεντρωτικά συστήματα κυριαρχούν στις χώρες της Νότιας και ανατολικής Ευρώπης ενώ 
αντίθετα τα αποκεντρωτικά συστήματα εμφανίζονται κυρίως στις σκανδιναβικές χώρες.
Ενδιαφέρον  ακόμη παρουσιάζει  το  στοιχείο  ότι  οι  χώρες  της  κεντρικής  Ευρώπης 
καθώς  και  οι  αγγλοσαξονικές  έχουν  μέτριο  βαθμό  αποκέντρωσης  του  συστήματος 
αξιολόγησης. Αυτό σημαίνει ότι η κεντρική διοίκηση ελέγχει την εφαρμογή του συστήματος, 
δίνει  τις  αναγκαίες  κατευθυντήριες  γραμμές  αλλά  αφήνει  και  αρκετά  περιθώρια  στους 
οργανισμούς για ανάπτυξη των επιμέρους συστημάτων. 
Σχήμα 5: Ο βαθμός συγκέντρωσης-αποκέντρωσης της αξιολόγησης της απόδοσης στην 
Ε.Ε. σε σχέση με την διοικητική παράδοση και το σύστημα HRM των χωρών  
Πηγή:  Demmke,  C.  Hammerschmid,  G.  Meyer,  R.  (2007),  “Measuring  individual  and 
organizational performance in the public services of EU Member States”, EIPA, Maastricht.
     
50%
(αποκεντρωμένο σύστημα 
αξιολόγησης)
14,3% Αποκεντρωμένο 
σύστημα
75% (Συγκεντρωτικά συστήματα)
57,1%(Συγκεντρωτικά συστήματα)
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4. Ο βαθμός ικανοποίησης των ευρωπαϊκών διοικήσεων από τα ισχύοντα συστήματα 
αξιολόγησης της απόδοσης
«Τα συστήματα αξιολόγησης της απόδοσης μοιάζουν με τις ζώνες ασφαλείας. Οι περισσότεροι  
άνθρωποι συμφωνούν ότι είναι αναγκαία, αλλά δεν τους αρέσει να τα χρησιμοποιούν» (Latham 
and Wexley, 1993) 
Είναι κοινός τόπος ότι τα συστήματα αξιολόγησης συχνά δεν αντιμετωπίζονται θετικά 
τόσο  από  τους  αξιολογητές  όσο  και  από  τους  αξιολογούμενους.  Για  τους  πρώτους 
συντρέχουν λόγοι πρόσθετου φόρτου εργασίας και αποφυγής συγκρούσεων με το προσωπικό, 
ενώ οι δεύτεροι πολύ συχνά θεωρούν την όλη διαδικασία καταναγκαστική εργασία η οποία 
πρέπει απλά να διεκπεραιωθεί τουλάχιστον μία φορά ετησίως. Αυτό συμβαίνει συνήθως στα 
συστήματα HRM που βασίζονται στη σταδιοδρομία όπου για παράδειγμα οι προαγωγές είναι 
απλά ζήτημα  χρόνου  και  δεν  επηρεάζονται  ούτε  κατ’  ελάχιστο  από  την  αξιολόγηση  της 
απόδοσης. 
Στις  ευρωπαϊκές  διοικήσεις  η  αντίληψη  για  τα  συστήματα  αξιολόγησης  δεν 
διαφοροποιείται από τις παραπάνω θέσεις. Ωστόσο οι λόγοι για τους οποίους συμβαίνει αυτό 
διαφέρουν από τους παραπάνω. Ενδιαφέρον παρουσιάζει το Σχήμα 6 το οποίο αποτυπώνει 
την στάση 24 ανώτατων στελεχών ευρωπαϊκών χωρών σχετικά με τον βαθμό ικανοποίησής 
τους από το ισχύον στις χώρες τους σύστημα αξιολόγησης. 
Σχήμα 6: Ο βαθμός ικανοποίησης από το εφαρμοζόμενο σύστημα αξιολόγησης  
Πηγή:  Demmke,  C.  Hammerschmid,  G.  Meyer,  R.  (2007),  “Measuring  individual  and 
organizational performance in the public services of EU Member States”, EIPA, Maastricht,  
p. 84 
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Ασφαλώς ο μέσος 3 δείχνει έναν υψηλό σχετικά βαθμό δυσαρέσκειας των στελεχών από το 
εφαρμοζόμενο σύστημα αξιολόγησης. Ακόμη, σύμφωνα με ο παραπάνω σχήμα μόνο το 1,8% 
των στελεχών είναι απόλυτα ικανοποιημένοι από το σύστημα ενώ το 6% είναι απολύτως 
δυσαρεστημένοι. Όσον αφορά στους λόγους της δυσαρέσκειας, σύμφωνα με τη μελέτη του 
Demmke,  σημειώνεται  ότι  οι  στόχοι  επιτυγχάνονται  πολύ  εύκολα  και  αντίστοιχα  η 
επιβράβευση  είναι  ρουτίνα.  Ακόμη  όπως  σημειώνει  ένας  manager από  την  Ανατολική 
Ευρώπη, «το σύστημα αξιολόγησης χρησιμοποιείται ως ένα μέσο εύκολου κέρδους από τους 
δημοσίους  υπαλλήλους.  Συνεπώς  είναι  απολύτως  αλλοιωμένο (90% των  αξιολογούμενων 
έχουν  άριστες  αξιολογήσεις)  και  οδηγεί  στη  μη  παραγωγικότητα  και  στην  μείωση  της 
αποτελεσματικότητας» (Demmke, 2007). 
Γενικότερα  η  σχετική  δυσαρέσκεια  των  ευρωπαϊκών  διοικήσεων  απέναντι  στο 
συστήματα αξιολόγησής τους δείχνει την ανάγκη για άμεση μεταρρύθμισή τους.
5. Η Ευρώπη μεταξύ παράδοσης και μεταρρύθμισης
Τα παραδοσιακά συστήματα αξιολόγησης της απόδοσης στηρίζονται κατά κύριο λόγο 
στην  βαθμολόγηση  συγκεκριμένων  τυποποιημένων  κριτηρίων  όπως  για  παράδειγμα  η 
υπευθυνότητα, η προθυμία, η συμπεριφορά προς τους πολίτες, η ικανότητα σχεδιασμού και 
οργάνωσης κλπ. Ωστόσο, σχετικά με το κριτήριο της συμπεριφοράς προ τους πολίτες,  θα 
πρέπει να σημειωθεί ότι στα παραδοσιακά συστήματα, η αξιολόγηση γίνεται περισσότερο με 
βάση  την  αντίληψη  του  αξιολογητή  για  τη  συμπεριφορά  του  αξιολογούμενου  προς  τους 
πολίτες  και  όχι  με  βάση  έρευνες  ικανοποίησης  των  τελευταίων.  Κάποια  από  τα 
πλεονεκτήματα αυτού του συστήματος είναι ότι είναι σχετικά εύκολο στην εφαρμογή του, 
λιγότερο χρονοβόρο από τα σύγχρονα συστήματα αξιολόγησης, τα αποτελέσματά του είναι 
συγκρίσιμα και επιπλέον θεωρείται πιο δίκαιο δεδομένου ότι εφαρμόζονται τα ίδια κριτήρια 
σε όλους τους υπαλλήλους. Από την άλλη, βασικά μειονεκτήματά του θεωρούνται η έλλειψη 
αξιόπιστων αποτελεσμάτων, η υποκειμενικότητα στην αξιολόγηση και η απαξίωσή του από 
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την πλειοψηφία των υπαλλήλων ως ενός συστήματος αναχρονιστικού το οποίο δεν προσφέρει 
πολλά στον κύριο σκοπό της αξιολόγησης, την βελτίωσή της. 
Όπως  και  να  ‘χει,  αρκετά  κράτη  –  μέλη  εξακολουθούν  να  εφαρμόζουν  το 
παραδοσιακό  σύστημα  αξιολόγησης  της  απόδοσης.  Εφαρμόζουν  μάλιστα  μία  ποικιλία 
κριτηρίων (Demmke, 2007). 
Για παράδειγμα στην  Πολωνία ισχύει  ένα διάταγμα του Πρωθυπουργού, το οποίο 
τέθηκε σε εφαρμογή το 2002, και σύμφωνα με το οποίο η αξιολόγηση διενεργείται με βάση 
αφενός κάποια υποχρεωτικά κριτήρια και αφετέρου κάποια κριτήρια τα οποία επιλέγονται 
από  σχετική  λίστα.  Τα  υποχρεωτικά  κριτήρια  είναι  τα  ακόλουθα:  αξιοπιστία,  προθυμία, 
ικανότητα στην εφαρμογή της νομοθεσίας, σχεδιασμός και οργάνωση της εργασίας και ηθική 
συμπεριφορά.  Στη  συνέχεια  ο  αξιολογητής,  ο  οποίος  είναι  ο  άμεσα  προϊστάμενος  του 
αξιολογούμενου, επιλέγει μεταξύ τριών και πέντε κριτηρίων από τη λίστα με τα επιλεγόμενα 
κριτήρια σύμφωνα με την κρίση του. Η επιλογή αυτή γίνεται εκ των υστέρων, δηλαδή μετά 
από διάλογο με τον αξιολογούμενο σχετικά με την απόδοση του. 
Αντίστοιχα στη Λιθουανία, της οποία την πρακτική ακολουθούν και αρκετές ακόμη 
ευρωπαϊκές  χώρες,  χρησιμοποιούνται  τα  πέντε  παρακάτω  κριτήρια:  φόρτος  εργασίας, 
ποιότητα εργασίας, περιπλοκότητα καθηκόντων, ικανότητα εφαρμογής των δεξιοτήτων και 
μεταφοράς της εμπειρίας στην πράξη και στις ανάγκες της θέσης εργασίας και επικοινωνία-
συνεργασία. 
Στην Πορτογαλία τα αντίστοιχα κριτήρια είναι: ατομική συνεισφορά στην επίτευξη 
των αποτελεσμάτων, δεξιότητες συμπεριφοράς (ατομικά χαρακτηριστικά), βαθμός δέσμευσης 
για  βελτίωση της  απόδοσης,  βαθμός  ενδιαφέροντος,  προσπάθειας  και  κινητοποίησης.  Τα 
παραπάνω κριτήρια λαμβάνουν ξεχωριστό συντελεστή βαρύτητας το καθένα, από υπηρεσία 
σε  υπηρεσία  και  από  κατηγορία  υπαλλήλων  σε  άλλη.  Συνεπώς  ένα  χαρακτηριστικό  του 
συστήματος στην εν λόγω χώρα είναι η αποκέντρωση χειρισμού των εργαλείων αξιολόγησης. 
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Τον ίδιο αποκεντρωμένο χαρακτήρα παρουσιάζει το σύστημα αξιολόγησης και στη 
Φινλανδία.  Έτσι,  τα  διάφορα  Υπουργεία  έχουν  την  διακριτική  ευχέρεια  να  καθορίζουν 
διαφορετικά κριτήρια αξιολόγησης ανάλογα με το αντικείμενο και τις αρμοδιότητές τους. 
Ανακεφαλαιώνοντας,  γίνεται  αντιληπτό  ότι  παρά  τις  συγκεκριμένες  τάσεις  στα 
κριτήρια  αξιολόγησης,  οι  χώρες  της  Ευρωπαϊκής  Ένωσης  χρησιμοποιούν  τελείως 
διαφορετικά κριτήρια τόσο για τους υπαλλήλους όσο και για τα ανώτατα στελέχη. Αυτό που 
ίσως θα πρέπει να σημειωθεί είναι γενικά ότι προσωπικά χαρακτηριστικά όπως η ευφυΐα ή οι 
κοινωνικές  δεξιότητες  αλλά  και  χαρακτηριστικά  που  δεν  σχετίζονται  άμεσα  με  το  χώρο 
εργασίας όπως το επίπεδο εκπαίδευσης ή ο χαρακτήρας χάνουν ολοένα και περισσότερο τη 
σημασία και τη βαρύτητά τους, ενώ αντίθετα κερδίζουν έδαφος κριτήρια που αφορούν την 
αξιολόγηση  των  δεξιοτήτων  και  ικανοτήτων  καθώς  και  τις  συμφωνίες  για  την  επίτευξη 
στόχων (target agreements). Παρά όμως την εισαγωγή νέων μεθόδων αξιολόγησης όπως η 
τελευταία,  πολλά από τα κράτη –  μέλη φαίνεται  ότι  δεν εγκαταλείπουν το  παραδοσιακό 
μοντέλο με τα τυποποιημένα κριτήρια. Άλλα πάλι εφαρμόζουν υβριδικά συστήματα τα οποία 
περιέχουν στοιχεία από το παραδοσιακό αλλά και από σύγχρονα μοντέλα. Κάποια κράτη – 
μέλη  έχουν  δεν  εφαρμόζουν  καθόλου  τυποποιημένες  μεθόδους  αλλά  προσαρμόζουν  το 
σύστημα αξιολόγησης ανάλογα με τη δομή κάθε οργανισμού και υπηρεσίας. Για παράδειγμα, 
στη  γερμανική ομοσπονδιακή  διοίκηση,  σύμφωνα  με  τον  Lorse,  οι  διάφορες  υπηρεσίες 
χρησιμοποιούν  από  2  έως  και  17  κριτήρια  αξιολόγησης.  Τέτοια  κριτήρια  είναι  για 
παράδειγμα η ικανότητα υποκίνησης, η ανάπτυξη των εργαζομένων, η δημιουργία θετικού 
εργασιακού  κλίματος  και  οι  τακτικές  συζητήσεις  με  το  προσωπικό.  Τα  κριτήρια  αυτά 
καθορίζονται από την κάθε υπηρεσία ξεχωριστά (Lorse, 2005). Όπως γίνεται αντιληπτό τα 
κράτη – μέλη κινούνται στα όρια μεταξύ παράδοσης και μεταρρύθμισης, εφαρμόζοντας τόσο 
τυποποιημένες  παραδοσιακές  μεθόδους  όσο  και  νέα  καινοτόμα  εργαλεία,  όπως  για 
παράδειγμα τα εξατομικευμένα συμβόλαια εργασίας τα οποία επικεντρώνονται στην επίτευξη 
συγκεκριμένων στόχων, χωρίς να είναι ευδιάκριτο ένα ενιαίο και κοινώς αποδεκτό μοντέλο. 
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Στο Σχήμα 7 αποτυπώνεται η τάση των ευρωπαϊκών διοικήσεων σχετικά με την εφαρμογή 
παραδοσιακών, σύγχρονων ή υβριδικών μοντέλων. 
Σχήμα 7:  Μοντέλα  αξιολόγησης  της  απόδοσης  –  Η Ευρώπη μεταξύ  παράδοσης  και 
μεταρρύθμισης 
Πηγή:  Demmke,  C.  Hammerschmid,  G.  Meyer,  R.  (2007),  “Measuring  individual  and 
organizational performance in the public services of EU Member States”, EIPA, Maastricht. 
Τα κύρια στοιχεία της μεταρρυθμιστικής προσπάθειας που καταβάλλουν σχεδόν όλα 
τα κράτη – μέλη σήμερα είναι οι συνεντεύξεις του προσωπικού, οι ατομικές συμφωνίες για 
την επίτευξη στόχων μεταξύ προϊσταμένου και υπαλλήλων καθώς και οι συμβάσεις εργασίας 
με βάση την απόδοση (performance based contracts). Τέτοιες συμβάσεις συναντούμε εδώ και 
αρκετά χρόνια στη Μάλτα όπου η καλή απόδοση συνεπάγεται και ανανέωση της σύμβασης. 
Όλα τα παραπάνω είναι συστατικά στοιχεία της προσέγγισης της διοίκησης μέσω στόχων 
(management by objectives)  η  οποία  αποτελεί  σήμερα τη  βάση για τις  μεταρρυθμιστικές 
προσπάθειες των ευρωπαϊκών κρατών στα συστήματα αξιολόγησης της απόδοσης αλλά και 
γενικότερα  στη  διοίκηση  της  απόδοσης.  Η  θεωρία  του  MBO περιγράφει  δύο  όψεις  των 
στόχων οι οποίες επηρεάζουν την απόδοση: το βαθμό δυσκολίας και σαφήνειας του στόχου. 
Ακόμη,  η  δέσμευση του προσωπικού απέναντι  στην  επίτευξη των στόχων κρίνεται  πολύ 
σημαντική.      
Σήμερα  αρκετές  ευρωπαϊκές  διοικήσεις  εφαρμόζουν  ή  τουλάχιστον  επιχειρούν  να 
εφαρμόσουν ατομικές  συμφωνίες  για  την  επίτευξη στόχων ως εργαλείο  αξιολόγησης  της 
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απόδοσης και  στο πλαίσιο σύγχρονων μεταρρυθμιστικών εγχειρημάτων. Σύμφωνα με  τη 
μελέτη  του  Demmke στις  δημόσιες  διοικήσεις  όλων  των  κρατών  –  μελών  της  Ε.Ε.  οι 
υπάλληλοι εργάζονται πλέον με βάση ατομικές λειτουργικές περιγραφές εργασίας, προφίλ 
δεξιοτήτων – ικανοτήτων και/ή εξατομικευμένων συμφωνιών επίτευξης ατομικών στόχων. 
Ωστόσο,  παρά  τη  γενική  τάση  για  χρησιμοποίηση  των  ατομικών  συμφωνιών  επίτευξης 
στόχων ως εργαλείου αξιολόγησης της απόδοσης, σημειώνεται ότι σύμφωνα με μελέτες του 
ΟΟΣΑ, μόνο τα μισά κράτη-μέλη του Οργανισμού έχουν συνδέσει την επίτευξη των στόχων 
με  την επιβράβευση ή την  επιβολή ποινών (Lodge and Kalitowski,  2007). Περαιτέρω,  η 
σκληρή ιεραρχική σχέση μεταξύ προϊσταμένου-υφισταμένου η οποία βασίζεται στην εντολή 
και την αντίστοιχη υπακοή έχει αρχίσει να κάμπτεται μέσω των εργαλείων των συνεντεύξεων 
και των ατομικών συμφωνιών (Demmke, 2007). Αυτές οι συμφωνίες έχουν ως στόχο, μεταξύ 
άλλων,  και  την  ενδυνάμωση  της  επικοινωνίας  και  ανατροφοδότησης  (feedback)  μεταξύ 
προϊσταμένων  και  υφισταμένων.  Ωστόσο,  παρά  την  πρόοδο  η  οποία  παρατηρείται  στην 
χαλάρωση  των  ιεραρχικών  δομών  στις  ευρωπαϊκές  δημόσιες  διοικήσεις  δεν  πρέπει  να 
παραγνωρίζεται το γεγονός ότι αρκετές διοικήσεις σήμερα εξακολουθούν να διέπονται από 
την κλασική γραφειοκρατική, ιεραρχική δομή και να ακολουθούν μία προσέγγιση top-down 
στην επικοινωνία και στη λήψη των αποφάσεων.     
Ειδικότερα, στην Εσθονία και στη Γαλλία μπορεί να συναντήσει κανείς ίσως τα πιο 
αντιπροσωπευτικά  παραδείγματα  συστήματος  αξιολόγησης  της  απόδοσης  μέσω ατομικών 
συμφωνιών επίτευξης στόχων. Στο Παράρτημα 1 παρουσιάζεται το έντυπο αξιολόγησης το 
οποίο  εφαρμόζεται  στην  Εσθονία. Σύμφωνα  μ’  αυτό  αξιολογείται  τόσο  η  επίτευξη  των 
προκαθορισμένων στόχων όσο και οι υφιστάμενες δεξιότητες. Σ’ αυτό το σημείο φαίνεται και 
η συνύπαρξη δύο τάσεων: της μεταρρυθμιστικής και της παραδοσιακής. Αξίζει ακόμη να 
σημειωθεί  ότι  στο  συγκεκριμένο  έντυπο  αξιολογητής  και  αξιολογούμενος  έρχονται  σε 
συμφωνία σχετικά με την αμοιβή της επόμενης περιόδου, ενώ μεγάλη βαρύτητα δίνεται και 
στην  ανάπτυξη  του  υπαλλήλου.  Βασικό  πλεονέκτημα  του  συγκεκριμένου  συστήματος 
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αποτελεί  η  απλότητα,  η  διαφάνεια  και  η  μείωση  της  γραφειοκρατίας.  Ακόμη,  αρκετές 
διοικήσεις,  όπως για παράδειγμα το Υπουργικό Συμβούλιο της Μεγάλης Βρετανίας και η 
Ευρωπαϊκή  Επιτροπή,  εφαρμόζουν  την  λεγόμενη  αρχή  SMART,  δηλαδή  Specific, 
Measurable,  Achievable,  Realistic,  Timely, σε ότι αφορά στη χρησιμοποίηση του εργαλείου 
της  στοχοθεσίας  και  της  αξιολόγησης βάσει  της  τελευταίας.  Κάποιες  από τις  χώρες  στις 
οποίες  η  αξιολόγηση  της  απόδοσης  στηρίζεται  αποκλειστικά  στις  συμφωνίες  επίτευξης 
στόχων είναι η Ουγγαρία, η Ιρλανδία, η Μεγάλη Βρετανία, η Μάλτα και η Δανία. Μάλιστα 
στις δύο τελευταίες χώρες εφαρμόζονται ειδικά συμβόλαια μεταξύ διοίκησης και στελεχών 
(κυρίως ανώτατων) τα οποία εμπεριέχουν συγκεκριμένους στόχους με βάση τους οποίους τα 
συγκεκριμένα στελέχη αξιολογούνται. Η αξιολόγηση εδώ είναι άμεσα συνδεδεμένη με την 
αμοιβή.  Έτσι  εάν  επιτύχουν  τους  στόχους  αυτούς  λαμβάνουν  ένα  σημαντικότατο  bonus 
απόδοσης. Επιπλέον, στην Ιρλανδία εφαρμόζεται ένα νέο σύστημα ανάπτυξης και διοίκησης 
της απόδοσης το οποίο εστιάζει στους στόχους και τα αποτελέσματα, στους δείκτες μέτρησης 
της απόδοσης καθώς και στην ανάπτυξη των ικανοτήτων (competencies). Μ’ άλλα λόγια το 
σύστημα της χώρας δίνει έμφαση όχι στον έλεγχο των εισροών αλλά στις εκροές και στα 
αποτελέσματα (outputs and outcomes) (Fitzpatrick, 2002/3).  
Ωστόσο το σύστημα της αξιολόγησης με βάση την επίτευξη των στόχων δεν είναι 
πανάκεια. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγμα μιας βρετανικής αναφοράς αξιολόγησης του 
2007, σύμφωνα με την οποία: «πολλά στελέχη θέτουν ακόμη μη ποιοτικούς στόχους ή ακόμη 
χειρότερα, δεν συμφωνούν τους στόχους επίσημα με το προσωπικό τους παρά μόνο πάρα 
πολύ αργά στο έτος αξιολόγησης. Ως αποτέλεσμα υπάρχει ελάχιστη διασύνδεση μεταξύ των 
οργανωσιακών  στόχων  και  μειωμένος  βαθμός  λογοδοσίας  για  την  επίτευξη  των 
αποτελεσμάτων» (Senior Civil Service, 2007/2008). Ακόμη αξίζει να σημειωθεί ότι και στη 
Γερμανία, παρά τη θετική στάση της διοίκησης απέναντι στις συμφωνίες επίτευξης στόχων, 
υπάρχει  παράλληλα  και  έντονη  αμφισβήτηση  του  εργαλείου  κυρίως  στο  πεδίο  του 
διοικητικού δικαίου και ειδικότερα στο ζήτημα της νομικής φύσης των συμφωνιών.
38
Ένας από τους βασικότερους λόγους για τον οποίο συχνά η αξιολόγηση με βάση τη 
στοχοθεσία  δεν  είναι  επιτυχημένη,  είναι  ότι  αυτό  το  εργαλείο  δεν  ταιριάζει  με  τη 
συγκεκριμένη εθνική διοικητική κουλτούρα. Στη συγκριτική μελέτη «Διοίκηση της απόδοσης 
στην πράξη: Μια συγκριτική μελέτη σε επιτελικές υπηρεσίες», ο  Pollitt συμπεραίνει ότι ο 
έλεγχος  των  συμφωνιών  επί  συγκεκριμένων  στόχων  και  η  αξιολόγηση  για  την  επίτευξη 
αυτών των στόχων εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από τη διοικητική κουλτούρα της χώρας. Για 
παράδειγμα, η μη επίτευξη ενός στόχου στη  Μεγάλη Βρετανία αντιμετωπίζεται πολύ πιο 
αυστηρά από ότι συμβαίνει σε σκανδιναβικές χώρες όπου επικρατεί κουλτούρα συνεργασίας 
και συναίνεσης (Pollitt, 2006). 
Συμπερασματικά,  θα  μπορούσε  κάποιος  να  ισχυριστεί  ότι  στα  κράτη  –  μέλη  της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης δεν εφαρμόζεται μια κοινή πολιτική σχετικά με την αξιολόγηση της 
απόδοσης. Το σίγουρο πάντως είναι ότι οι περισσότερες χώρες διαμορφώνουν μία τάση προς 
μεταρρύθμιση,  απλούστευση των διαδικασιών,  μείωση της  γραφειοκρατίας,  βελτίωση της 
απόδοσης  με  συγκεκριμένα  αποτελέσματα  και  περισσότερη  αντικειμενικότητα  στην 
αξιολόγηση. Ωστόσο, συχνά υπάρχει η αντίληψη στις ευρωπαϊκές χώρες ότι η δημιουργία και 
εφαρμογή  ενός  νέου  συστήματος  θα  επιφέρει  περισσότερη  γραφειοκρατία  και  φόρτο 
εργασίας. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγμα της Κύπρου στην οποία θεωρείται, σύμφωνα 
με τα αποτελέσματα της μελέτης του Demmke, ότι το ισχύον σύστημα αξιολόγησης απαιτεί 
τη  λιγότερη  δυνατή  προσπάθεια  και  αντίστοιχους  πόρους  καθώς  δεν  υπάρχει  διάλογος, 
στοχοθεσία κλπ. Αντίθετα το νέο σύστημα θα είναι πιο απαιτητικό σε χρόνο και προσπάθεια 
από όλους. Η απάντηση σ’ αυτούς τους φόβους για συσσώρευση εργασίας και διόγκωση της 
γραφειοκρατίας  έρχεται  από  αρκετά  έντυπα  αξιολόγησης  τα  οποία  είναι  σύντομα  και 
απολύτως  κατανοητά,  όπως  για  παράδειγμα  αυτό  της  Γαλλίας το  οποίο  φαίνεται  στο 
Παράρτημα 2. Πράγματι, αν εξετάσει κανείς το συγκεκριμένο έντυπο θα διαπιστώσει ότι 
διακρίνεται από τις αρχές της απλούστευσης των διαδικασιών, της συντομίας και του πλήρως 
κατανοητού περιεχομένου. Αριθμεί μόνο δύο σελίδες και δεν περιέχει γενικούς και ασαφείς 
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όρους  οι  οποίοι  συνήθως  επιδέχονται  διαφορετικές  εκτιμήσεις.  Το  μεγάλο  του  όμως 
πλεονέκτημα  δεν  είναι  η  συντομία  ή  η  απλότητά  του.  Είναι  ότι  συμπληρώνεται  σχεδόν 
εξολοκλήρου από τον αξιολογούμενο μέσα όμως από έναν εποικοδομητικό διάλογο με τον 
άμεσα προϊστάμενό του ο οποίος τελικά καταλήγει στην από κοινού συμφωνία ως προς το 
περιεχόμενο της αξιολόγησης. Μ’ άλλα λόγια,  αν και τα περισσότερα πεδία φαίνεται ότι 
συμπληρώνονται  από τον  υπάλληλο,  ουσιαστικά  η  συμπλήρωση ολόκληρου του εντύπου 
είναι προϊόν διαλόγου. Τέλος, αξίζει να σημειωθεί ότι απουσιάζει παντελώς η βαθμολόγηση 
με  τη  μορφή  αριθμών.  Αντίθετα  το  κύριο  βάρος  πέφτει  στο  βαθμό  επίτευξης  των 
προκαθορισμένων στόχων και στον προσδιορισμό αντίστοιχων στόχων για το επόμενο έτος.
Ωστόσο  είναι  αλήθεια  ότι  η  εφαρμογή  ενός  συστήματος  αξιολόγησης  με  τη 
χρησιμοποίηση σύγχρονων μεθόδων προϋποθέτει αναμφίβολα μεγαλύτερο επαγγελματισμό. 
Αυτό  έχει  ως  συνέπεια  μεγαλύτερο  φόρτο  εργασίας,  υπευθυνότητα,  ανθρώπινους  και 
οικονομικούς  πόρους  και  γενικότερα  μεγαλύτερη  προσπάθεια  από  τους  ανθρώπους  που 
εμπλέκονται. Για παράδειγμα, στην Πορτογαλία το νέο σύστημα αξιολόγησης έχει εισαγάγει 
νέες διαδικασίες αρκετά περίπλοκες και γραφειοκρατικές. Συγκεκριμένα ο σχετικός νόμος 
προβλέπει 8 βήματα στην αξιολόγηση της απόδοσης: 
• καθορισμός στόχων και αποτελεσμάτων 
• αυτοαξιολόγηση
• προηγούμενη αξιολόγηση
• επεξεργασία  των  αξιολογήσεων  από  το  συμβούλιο  συντονισμού  της 
αξιολόγησης
• συνέντευξη με τον αξιολογούμενο 
• Έγκριση από ανώτατο στέλεχος 
• Διαδικασία ενστάσεων 
• Υποβολή των αξιολογήσεων στον οικείο Υπουργό
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Ανάλογη είναι και η κατάσταση στη Σλοβενία. Ωστόσο στελέχη της οικείας δημόσιας 
διοίκησης παραδέχονται ότι η αξιολόγηση μέσω της στοχοθεσίας είναι ο μόνος τρόπος για 
διαφάνεια και αντικειμενικότητα. 
Από την άλλη όμως επικριτικές είναι οι  απόψεις της  Αυστρίας και της  Εσθονίας 
σχετικά  με  την  αξιολόγηση  μέσω  στόχων.  Κύριο  επιχείρημά  τους  η  αύξηση  της 
γραφειοκρατίας την οποία συνεπάγεται ένα τέτοιο σύστημα. 
Αξίζει να σημειωθεί το παράδειγμα της  Ουγγαρίας η οποία είναι από τις ελάχιστες 
χώρες οι οποίες έχουν μειώσει το φόρτο εργασίας και τη γραφειοκρατία αν και εφαρμόζουν 
νέα  σύγχρονα  συστήματα  αξιολόγησης.  Μέσω  μιας  δικτυακής  εφαρμογής  αξιολόγησης 
επιτυγχάνεται η διαφάνεια, η προσβασιμότητα και η ευκολία στη χρήση, η συντόμευση του 
απαιτούμενου χρόνου και η απλούστευση διαδικασιών (Demmke, 2007).      
Θα  μπορούσαμε  να  υποστηρίξουμε  ότι  πεποίθηση  των  περισσοτέρων  χωρών,  οι 
οποίες  κινούνται  προς  την  κατεύθυνση  της  μεταρρύθμισης,  είναι  ότι  η  βελτίωση  του 
συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης μπορεί  να επιτευχθεί  με τις  συμφωνίες επίτευξης 
στόχων, τις συνεντεύξεις προσωπικού και τα εξειδικευμένα συμβόλαια εργασίας.  Σήμερα, 
αρκετά  κράτη  –  μέλη  κινούνται  προς  την  κατεύθυνση  ενός  λιγότερο  φορμαλιστικού  και 
περισσότερο  ευέλικτου  συστήματος  το  οποίο  ουσιαστικά  βασίζεται  στη  διοίκηση  μέσω 
στόχων. Επιπλέον, τα ανώτατα στελέχη των διοικήσεων δίνουν μεγάλη έμφαση στα άμεσα 
αποτελέσματα  εις  βάρος  άλλων  στοιχείων  όπως  οι  μακροπρόθεσμες  πολιτικές  του 
οργανισμού. Αυτήν η αλλαγή στο στυλ της διοίκησης αντιπροσωπεύει τη μεταστροφή από τις 
αρχές της ισότητας, της ασφάλειας και της ακαμψίας σ’ αυτές της αποδοτικότητας και του 
ατομικισμού (Jarrar et al., 2007).  
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1. Καλές  Πρακτικές:  Οι  περιπτώσεις  της  Δανίας  της  Φινλανδίας,  της  Μεγάλης 
Βρετανίας και της Ευρωπαϊκής Επιτροπής
6.1 Το σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης στη Δανία
 Το 1998 ξεκίνησε στη Δανία μια ευρεία μεταρρυθμιστική προσπάθεια η οποία είχε 
ως αντικείμενο τόσο την αξιολόγηση της απόδοσης του ανθρώπινου δυναμικού της δημόσιας 
διοίκησης  όσο  και  το  αντίστοιχο  σύστημα  αμοιβών.  Άλλωστε  βασικός  άξονας  της 
μεταρρύθμισης  ήταν η  άμεση σύνδεση του  συστήματος  αμοιβών με  την  αξιολόγηση της 
απόδοσης. Ακόμη, ένα βασικό χαρακτηριστικό του νέου συστήματος ήταν η αποκέντρωση 
αρμοδιοτήτων  αξιολόγησης  και  θέσπισης  συστημάτων  αμοιβών  στις  διάφορες  δημόσιες 
υπηρεσίες. 
Ειδικότερα, ο κάθε δημόσιος οργανισμός έχει πλέον την αυτονομία και τη διακριτική 
ευχέρεια,  μέσα  βέβαια  στις  δυνατότητες  του  προϋπολογισμού  του,  να  σχεδιάζει  και  να 
εφαρμόζει εξατομικευμένα συστήματα αμοιβών και αξιολόγησης της απόδοσης. Σήμερα το 
βασικό σύστημα αμοιβών της χώρας στηρίζεται σε έναν βασικό μισθό, το ύψος του οποίου 
καθορίζεται  από  την  κεντρική  διοίκηση  (Υπουργείο  Οικονομικών)  μετά  από  συλλογικές 
διαπραγματεύσεις,  διάφορα τακτικά επιδόματα και  έκτακτα εξατομικευμένα  bonus ή  /και 
αμοιβή με βάση την απόδοση (Danish Ministry of Finance, 2005). Σκοπός του συστήματος 
είναι τουλάχιστον το 20% των αμοιβών να καθορίζεται με βάση την απόδοση. Στο Σχήμα 8 
φαίνεται  ο  συσχετισμός  των  τμημάτων  της  αμοιβής  στη  δημόσια  διοίκηση  της  χώρας. 
Πάντως είναι γεγονός ότι το εγχείρημα βρίσκεται ακόμη στα πρώτα βήματά του καθώς στα 
Υπουργεία της Δανίας μόνο το 40% των υπαλλήλων αμείβονται με βάση το νέο σύστημα. 
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Σχήμα 8.: Το νέο σύστημα αμοιβών στη δημόσια διοίκηση της Δανίας 
Πηγή: Danish State Sector Employers Authority ( Demmke, 2007). 
Πρέπει  να σημειωθεί ότι  η αμοιβή με βάση την απόδοση δεν έχει  εξειδικευτεί  με 
νομοθετική  ρύθμιση  αλλά  αντίθετα  είναι  αντικείμενο  συλλογικής  συμφωνίας  μεταξύ 
εργοδότη  (δημόσιας  υπηρεσίας)  και  συνδικαλιστικού  οργάνου  των  εργαζομένων.  Ακόμη 
τονίζεται ότι όλα τα ανώτατα στελέχη της δημόσιας διοίκησης της Δανίας έχουν υπαχθεί στο 
νέο σύστημα αμοιβών με βάση την απόδοση. Σταδιακά το σύστημα επεκτείνεται σε όλες τις 
βαθμίδες των υπαλλήλων εκτός από ειδικές κατηγορίες υπαλλήλων όπως οι δικαστικοί και οι 
αστυνομικοί για ευνόητους λόγους. 
Πρακτικά το σύστημα αξιολόγησης – αμοιβών (το οποίο αναφέρεται πάντα σε ζεύγος 
καθώς τα δύο συστατικά του στοιχεία είναι άρρηκτα συνδεδεμένα μεταξύ τους) εφαρμόζεται 
ως εξής: σε ετήσια βάση διενεργούνται συνεντεύξεις μεταξύ προϊσταμένου – υφισταμένων με 
αντικείμενο  το  ύψος  της  αμοιβής  και  πάντα  μέσα  στο  πλαίσιο  της  επιθυμητής  και 
πραγματικής  απόδοσης.  Κύριο  χαρακτηριστικό  της  διαδικασίας  είναι  η  διαφάνεια  καθώς 
Εξατομικευμένες αμοιβές-αμοιβή με 
βάση την απόδοση
(One – Off- Payment
Performance related Pay)
Επιδόματα σχετικά με τα προσόντα 
και τις λειτουργίες
(Qualifications related allowances
Functions related allowances)
Βασικός μισθός-Βασικά επιδόματα
Basic Pay
(One or few grades or intervals)
Central allowances
Η απόφαση λαμβάνεται 
από τον κάθε οργανισμό 
ξεχωριστά 
(Locally agreed)
Η απόφαση λαμβάνεται 
από την κεντρική 
διοίκηση
(Centrally agreed)
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σχετικές λίστες με τα αποτελέσματα της αξιολόγησης διαβιβάζονται σε όλες τις δημόσιες 
αρχές προκειμένου να ενισχυθεί το αίσθημα της δικαιοσύνης στην αξιολόγηση (Bertelsmann, 
2006). Περαιτέρω,  οι  συμφωνίες  επίτευξης  στόχων  αποτελούν  συστατικό  στοιχείο  του 
συστήματος  αξιολόγησης.  Σε  πρώτο  στάδιο  τα  κεντρικά  Υπουργεία  καταλήγουν  σε  ένα 
πρόγραμμα στοχοθεσίας με τις περιφερειακές υπηρεσίες. Οι στόχοι στους οποίους καταλήγει 
το παραπάνω πρόγραμμα είναι  συνήθως από 10 έως 15,  αφορούν συγκεκριμένο δημόσιο 
οργανισμό  και  η  επίτευξή  τους  αποτελεί  υποχρέωση  των  διοικήσεων  των  οικείων 
οργανισμών. Παράλληλα οι στόχοι αυτοί δημοσιεύονται στο  internet και στο  intranet έτσι 
ώστε να τύχουν της μεγαλύτερης δυνατής δημοσιότητας ανάμεσα σε όλο το προσωπικό του 
οργανισμού. Ακολούθως η διοίκηση του οργανισμού καταλήγει σε ειδικότερους στόχους που 
αφορούν εξατομικευμένα πλέον τις οργανικές μονάδες της υπηρεσίας ή ακόμη και τον κάθε 
υπάλληλο ξεχωριστά. Τέλος οι συγκεκριμένοι στόχοι, οι οποίοι συνδέονται άμεσα και με την 
αμοιβή  του  υπαλλήλου,  αποτελούν  και  τον  βασικό  κορμό  ατομικών  συμβάσεων  μεταξύ 
διοίκησης και υπαλλήλου. Οι συμβάσεις αυτές τυγχάνουν ευρείας δημοσιότητας στον οικείο 
οργανισμό για τους λόγους διαφάνειας και δικαιοσύνης που προαναφέρθηκαν. Όπως γίνεται 
αντιληπτό  οι  συνεντεύξεις  και  οι  συμφωνίες  επίτευξης  στόχων  αποτελούν  τα  δομικά 
συστατικά του συστήματος αξιολόγησης. Επιπλέον κάποιες υπηρεσίες χρησιμοποιούν και το 
εργαλείο της κάρτας ισόρροπης απόδοσης (balanced scorecard). 
Στατιστικά,  μέχρι  το  2003  το  22%  των  Υπουργείων,  το  50%  των  ερευνητικών 
οργανισμών, το 60% των τοπικών αρχών και το 85% όλων των δημόσιων υπηρεσιών είχε 
εισαγάγει  το  νέο  σύστημα  αξιολόγησης  της  απόδοσης  που  περιγράφηκε  παραπάνω. 
Αντίστοιχα το 31% όλων των δημοσίων υπαλλήλων αμείβονται με βάση την απόδοση, και η 
τάση αυτή σταδιακά αυξάνεται. 
Ένα αντιπροσωπευτικό παράδειγμα εφαρμογής του νέου συστήματος είναι αυτό της 
υπηρεσίας  εμπορίου  και  επιχειρήσεων  της  Δανίας.  Στη  συγκεκριμένη  υπηρεσία  δεν 
υφίσταται καμία τυποποίηση στη διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης. Οι προτάσεις για 
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τον τρόπο αξιολόγησης είναι  αντικείμενο  ad hoc διαπραγμάτευσης.  Οι  προϊστάμενοι  των 
υπαλλήλων συναντώνται κάθε 15 μέρες και συζητούν προτάσεις σχετικά με τους υπαλλήλους 
που  θα  πρέπει  να  ανταμειφθούν.  Οι  προτάσεις  υποβάλλονται  γραπτώς  από  τους 
προϊσταμένους και εμπεριέχουν τους λόγους για τους οποίους προτείνεται η ανταμοιβή. Η 
σχετική ανταμοιβή η οποία μπορεί να είναι χρηματική, με τη μορφή bonus, ή αϋλη, δίνεται 
άμεσα και χωρίς  γραφειοκρατικές διαδικασίες.  Πέρα από την παραπάνω άμεση και  απλή 
διαδικασία στη συγκεκριμένη υπηρεσία εφαρμόζονται οι προαναφερόμενες εξατομικευμένες 
συμφωνίες  επίτευξης  στόχων.  Στο  Παράρτημα  3  παρουσιάζεται  ένα  παράδειγμα  τέτοιας 
συμφωνίας.  Βασικό  χαρακτηριστικό  αυτού  του  είδους  συμφωνίας  είναι  η  απόλυτη 
εξατομίκευση.  Αποτελεί  αποκλειστικό  καθήκον  του  προϊσταμένου  να  καταλήξει  σε  μία 
συμφωνία με κάθε υπάλληλό του ή με ομάδες υπαλλήλων. Αξίζει ακόμη να σημειωθεί ότι 
τέτοιου  είδους  συμφωνίες  αξιολογούνται  ετησίως  μέσα  από  μία  συνέντευξη.  Τέλος,  το 
συγκεκριμένο είδος συμφωνίας, και κυρίως τα οικονομικά οφέλη τα οποία αυτή συνεπάγεται, 
χαρακτηρίζονται  από  μεγάλο  βαθμό  διαφάνειας  και  ελέγχονται  ως  προς  την 
αντικειμενικότητά  τους  μέσω  της  δημοσίευσης  των  μισθών  και  των  bonus και  των  260 
υπαλλήλων του οργανισμού δύο φορές ετησίως στο τοπικό δίκτυο (intranet).        
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6.2 Το σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης στη Φινλανδία
Θεμέλιος λίθος του συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης και στη Φινλανδία είναι 
η  άμεση  σύνδεση  της  αμοιβής  με  την  απόδοση  των  υπαλλήλων.  Ακόμη,  βασικό 
χαρακτηριστικό,  όπως  και  στην  περίπτωση  της  Δανίας,  είναι  η  ευρείας  κλίμακας 
αποκέντρωση της  εξουσίας  για  το σχεδιασμό εξατομικευμένων συστημάτων αξιολόγησης 
από τον κάθε οργανισμό ξεχωριστά. Η μεταρρυθμιστική προσπάθεια ξεκίνησε στη χώρα στις 
αρχές της δεκαετίας του 1990 και σήμερα βρίσκεται σε πλήρη εφαρμογή. Μάλιστα, εξαιτίας 
της πολυετούς επεξεργασίας του συστήματος αλλά και της διαφάνειας σε όλη την έκτασή 
του,  αυτό  έχει  γίνει  ευρέως  αποδεκτό  από  τη  μεγάλη  πλειοψηφία  των  υπαλλήλων  της 
Φινλανδικής δημόσιας διοίκησης. Είναι εντυπωσιακό το γεγονός ότι κατά την εισαγωγή του 
συστήματος στη δημόσια διοίκηση αρχικά όλοι οι υπάλληλοι ενημερώθηκαν σχετικά με τις 
συνέπειές του και στη συνέχεια επιστρατεύθηκαν ψυχολόγοι προκειμένου να εκπαιδεύσουν 
το προσωπικό με τον πιο επαγγελματικό τρόπο. Ακολούθως οι υπάλληλοι έλαβαν μέρος σε 
μια πιλοτική εφαρμογή του συστήματος προκειμένου να διατυπώσουν τις παρατηρήσεις τους 
σχετικά με τη λειτουργία του. 
Σύμφωνα  με  μία  φινλανδική  μελέτη  (Kauhanen et al.,  2004)  η  επιτυχία  του 
συστήματος στη Φινλανδία στηρίζεται σε τρεις βασικές αρχές οι οποίες είναι και οι βασικές 
αρχές ενός συστήματος αξιολόγησης:
• Η αμοιβή με βάση την απόδοση πρέπει να ανέρχεται τουλάχιστον στο 5% των 
ετήσιων αποδοχών. 
• Το σύστημα λειτουργεί μόνο εάν εμπλακούν άμεσα οι υπάλληλοι.
• Οι  υπάλληλοι  πρέπει  να  γνωρίζουν  ακριβώς  με  ποιο  τρόπο  γίνεται  η 
αξιολόγηση.
Σε ότι αφορά στη δομή του συστήματος αξιολόγησης σημειώνεται ότι κυριαρχούν τα 
χαρακτηριστικά της μικρότερης δυνατής νομικής τεκμηρίωσης (δηλαδή της μη θεσμοθέτησης 
της δομής και των χαρακτηριστικών του συστήματος με κανόνες δικαίου), της αποκέντρωσης 
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και της ευελιξίας. Κάθε οργανισμός έχει το δικό του σύστημα αξιολόγησης. Σε κυβερνητικό 
επίπεδο καθορίζεται μόνο ο βασικός μισθός. Σε αντίθεση με τη Δανία αλλά και τη Μεγάλη 
Βρετανία, όπως θα δούμε παρακάτω, το σύστημα της αμοιβής με βάση την απόδοση δεν 
εφαρμόζεται  στα  ανώτατα  στελέχη  του  δημοσίου.  Στο  Σχήμα  9  φαίνεται  η  δομή  του 
συστήματος  αμοιβών  και  αξιολόγησης  της  απόδοσης  σε  σύγκριση  με  το  παλαιότερο 
σύστημα. 
   Σχήμα 9.: Παραδοσιακό και σύγχρονο σύστημα αμοιβών στη Φινλανδία 
Πηγή: Υπουργείο Οικονομικών της Φινλανδίας (Finish Ministry of Finance) (Demmke, 2007).
Οι συμφωνίες επίτευξης στόχων εφαρμόζονται και εδώ, όπως και στη Δανία, σε μικρή 
όμως  κλίμακα.  Χαρακτηριστικό  της  διαδικασίας  αξιολόγησης  είναι  η  απλότητα  και  ο 
επαγγελματισμός. Το έντυπο της αξιολόγησης έχει έκταση 2 σελίδων. Κατά το στάδιο της 
αξιολόγησης  συνήθως  λαμβάνονται  υπόψη  3  έως  5  κριτήρια  όπως  για  παράδειγμα  οι 
ικανότητες,  η  αποτελεσματικότητα  και  η  διάθεση  συνεργασίας,  καθώς  και  διάφορα 
υποκριτήρια.  Πολλοί  οργανισμοί  αξιολογούν και  ποιοτικά χαρακτηριστικά.  Αξιοσημείωτο 
είναι ακόμη ότι οι προϊστάμενοι αφιερώνουν αρκετό χρόνο για συνεντεύξεις με το προσωπικό 
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Αυξήσεις με βάση τα 
έτη υπηρεσίας
(Age increments based 
on years of service)
Επίδομα τιμαριθμικής 
αναπροσαρμογής
(Cost-of-living 
allowance)
Βασικός μισθός
(Basic salary)
Παραδοσιακό 
σύστημα 
αμοιβών
(Traditional Pay)
Αμοιβές με βάση τα 
αποτελέσματα και την 
ομαδική απόδοση
(Result based rewards, group 
performance)
Αμοιβή με βάση την ατομική 
απόδοση
(Pay by individual 
performance)
Βασικός μισθός με βάση 
τις απαιτήσεις της 
θέσης
(Basic salary based on the 
demands of the work)
Το νέο 
σύστημα 
αμοιβών 
(The NPS)
τους. Η κλίμακα βαθμολόγησης είναι από 1 έως 5. Ενδεικτικά, στο Υπουργείο Οικονομικών, 
υπάλληλος ο οποίος θα βαθμολογηθεί με 2,5 θα πάρει bonus ποσό που αντιστοιχεί στο 21% 
του βασικού μισθού. Αντίστοιχα η βαθμολογία 3 παίρνει 25%, 3,5 πόντοι αντιστοιχούν στο 
29% και οι 5 πόντοι δίνουν στον υπάλληλο πρόσθετη αποζημίωση που φτάνει στο 50% του 
βασικού μισθού. Σημειώνεται ότι η πλειοψηφία των υπαλλήλων βαθμολογούνται με 3.
Ας δούμε τέλος  πως λειτουργεί  στην πράξη η αξιολόγηση της  απόδοσης σε  έναν 
δημόσιο  οργανισμό  της  Φινλανδίας,  τη  Στατιστική  Υπηρεσία.  Τα  μισθολογικά  κλιμάκια 
υπολογίζονται με βάση την ετήσια αξιολόγηση της απόδοσης, την αξιολόγηση ικανοτήτων 
και την εμπειρία (ένα είδος αρχαιότητας). Οι προϊστάμενοι αξιολογούνται με τη διαδικασία 
της αξιολόγησης των 180 μοιρών. Δηλαδή αξιολογητές τους είναι  όλοι οι  υπάλληλοι  της 
Διεύθυνσης  τους.  Πριν  την  έναρξη  της  αξιολόγησης  οι  προϊστάμενοι  υποβάλουν  μια 
προκαταρτική  αξιολόγηση  των  υπαλλήλων  τους.  Η  βασική  αξιολόγηση  λαμβάνει  χώρα 
μεταξύ προϊσταμένου και  υπαλλήλου και  είναι  εμπιστευτική.  Τα αξιολογούμενα κριτήρια 
είναι:
• Αποτελέσματα και υπευθυνότητα (ποσότητα, ποιότητα και επίτευξη στόχων)
• Γνώση του αντικείμενου, δεξιότητες χειρισμού στατιστικών εργαλείων και 
γενικότερα βαθειάς γνώσης της στατιστικής επιστήμης
• Επικοινωνία και κοινωνικές δεξιότητες
• Δυνατότητα ανάπτυξης
Η  βαρύτητα  των  κριτηρίων  ποικίλει.  Τα  δύο  πρώτα  καταλαμβάνουν  το  35%  το 
καθένα, ενώ τα δύο επόμενα το 15% αντίστοιχα. Η κλίμακα βαθμολόγησης είναι από 1 έως 7. 
Μετά  την  αξιολόγηση  οι  προϊστάμενοι  –  αξιολογητές  στέλνουν  τις  αξιολογήσεις  στους 
διευθυντές και από εν συνεχεία διαβιβάζονται στον προϊστάμενο της Διεύθυνσης Διοίκησης 
Ανθρωπίνων Πόρων. 
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6.3 Το σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης στη Μεγάλη Βρετανία
Η Μεγάλη Βρετανία ήταν μία από τις πρώτες χώρες που εφάρμοσαν το New Public 
Management και έχει μακρά παράδοση στις μεταρρυθμίσεις του δημόσιου τομέα. Η δημόσια 
διοίκηση στην Μ. Βρετανία έτυχε ευρείας μεταρρύθμισης ήδη από το 1968 (Fulton Reform). 
Γι’  αυτό  το  λόγο  η  δημόσια  διοίκηση  στη  συγκεκριμένη  χώρα  και  η  αναμόρφωσή  της 
παρουσιάζουν εξαιρετικό ενδιαφέρον και συχνά παρουσιάζονται ως παραδείγματα βέλτιστων 
πρακτικών. Βασικός άξονας όλων των μεταρρυθμίσεων ήταν ο προσανατολισμός προς την 
απόδοση.  Παράλληλα  η  δημιουργία  ευέλικτων  συστημάτων  αμοιβής  έθετε  πάντα  ως 
προϋπόθεση την εγκατάλειψη του κανόνα της αρχαιότητας, των χρονικά προσδιοριζόμενων 
μισθολογικών  κλιμακίων  και  της  ισοπεδωτικής  τάσης  στο  μισθολόγιο.  Ακόμη  λόγω  του 
μεγάλου βαθμού αποκέντρωσης του συστήματος είναι πολύ δύσκολο να παρουσιαστεί ένα 
ομοιόμορφο  σύστημα  αξιολόγησης  της  απόδοσης.  Ωστόσο  εξαιρετικό  ενδιαφέρον 
παρουσιάζει  η  περίπτωση  του  Υπουργικού  Συμβουλίου  η  οποία  και  θα  σκιαγραφηθεί 
παρακάτω. 
Αξίζει  να  σημειωθούν  κάποιες  ενδιαφέρουσες  μελέτες  οι  οποίες  μας  παρέχουν 
σημαντικά στοιχεία για το εξεταζόμενο σύστημα. Το 1999 δημοσιεύτηκε μία έκθεση μίας 
ομάδας εργασίας  αποτελούμενης  από υψηλόβαθμα στελέχη και  υπό την καθοδήγηση του 
Michael Bichard. Η έκθεση επέκρινε το σύστημα αξιολόγησης και υποστήριζε ότι βασικοί 
λόγοι  για  την  παραπάνω  επικριτική  άποψη  είναι  η  πολυπλοκότητα,  η  έλλειψη 
επαγγελματισμού  και  δικαιοσύνης  καθώς  και  ο  υπερβολικός  βαθμός  αποκέντρωσης  και 
διαφοροποίησης των διαφόρων συστημάτων αξιολόγησης. Λίγα χρόνια πριν από αυτή την 
έκθεση μία μελέτη ενός βρετανικού οργανισμού κατέληγε στο συμπέρασμα ότι μόνο το 44% 
των υπαλλήλων του  οργανισμού ένοιωθαν ότι  το  ισχύον  σύστημα ήταν  δίκαιο  (Behrens, 
2002). Η έκθεση του Bichard πρότεινε ακόμη τα παρακάτω μέτρα προκειμένου να βελτιωθεί 
το σύστημα:
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• Εισαγωγή του εργαλείου των συμφωνιών επίτευξης στόχων
• Εισαγωγή προφίλ της κάθε θέσης (απαιτούμενα προσόντα και ικανότητες) και 
αξιολόγησή τους
• Υποχρεωτικές συνεντεύξεις με τους υπαλλήλους
• Κατάργηση της  βαθμολόγησης και  μεγαλύτερη έμφαση στη διαχείριση της 
κακής απόδοσης
• Ιεράρχηση των στόχων και μετάδοση των στρατηγικών στόχων σε όλους
Μία άλλη έκθεση του 2000 καταλήγει στο συμπέρασμα ότι τα έντυπα, οι φόρμες και 
οι τεχνικές της αξιολόγησης δεν αποτελούν πρόβλημα. Αντίθετα δυσκολίες παρουσιάζονται 
κατά το στάδιο της εφαρμογής του συστήματος τόσο από τους αξιολογητές όσο και από τους 
αξιολογούμενους (Tamkin et al., 2000).
Μία ακόμη μελέτη του 2003 επισημαίνει ότι σε όλους τους δημόσιους οργανισμούς το 
ποσοστό των παραπόνων για το σύστημα αξιολόγησης φτάνει  μόλις  το 2% (Institute for 
employment studies, 2003). 
Τέλος, η έκθεση Makinson του 2004 επιχειρεί να αναπτύξει τις προτάσεις του Bichard 
και τονίζει τη σημασία του στελέχους – αξιολογητή στη διαδικασία: «τα ανώτατα στελέχη θα 
πρέπει να έχουν τις δεξιότητες, την εμπειρία και την εξουσία να εφαρμόσουν το σύστημα» 
(Makinson, 2004). Η έκθεση τονίζει τη σπουδαιότητα των συμφωνιών επίτευξης στόχων και 
την ανάγκη ευθυγράμμισης αυτών των στόχων μεταξύ τους, ενώ καταλήγει με τη διαπίστωση 
ότι τα κίνητρα θα πρέπει να είναι SMART (βλ. παραπάνω παρ. 2). 
Συχνά η μεταρρύθμιση της βρετανικής ανώτατης δημόσιας διοίκησης, η οποία αριθμεί 
3.800 ανώτατα στελέχη, παρουσιάζεται μία πολύ καλή πρακτική διεθνώς.   Γι’ αυτό το λόγο, 
πριν  την  εξέταση του  συστήματος  αξιολόγησης  στο  Υπουργικό  Συμβούλιο  της  Μεγάλης 
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Βρετανίας  αξίζει  μία αναφορά στον τρόπο αξιολόγησης των ανώτατων στελεχών (Senior 
Civil Service) της δημόσιας διοίκησης της χώρας. Καταρχήν επισημαίνεται ότι, σε αντίθεση 
με  τον  υπόλοιπο  δημόσιο  τομέα,  το  σύστημα αξιολόγησης των ανώτατων στελεχών έχει 
συγκεντρωτικό χαρακτήρα. Μ’ άλλα λόγια ο σχεδιασμός και η εφαρμογή του αποτελούν 
αποκλειστική αρμοδιότητα του Υπουργού δημόσιας διοίκησης. Ωστόσο, και εδώ η απόδοση 
συνδέεται άμεσα με τις αμοιβές.
Κύρια χαρακτηριστικά του συστήματος αξιολόγησης των ανώτατων στελεχών είναι η 
επιδίωξη για προσωπική ανάπτυξη και σταδιοδρομία, καθώς και η προώθηση της γνώσης, 
των  δεξιοτήτων  και  της  εμπειρίας.  Το  σύστημα  βασίζεται  σε  μία  ετήσια  «συμφωνία 
απόδοσης» μεταξύ του στελέχους και του προϊσταμένου του. Η συμφωνία αυτή εμπεριέχει 
τόσο  οργανωσιακούς  και  προσωπικούς  στόχους  όσο  και  μέτρα  για  την  ανάπτυξη  των 
ικανοτήτων,  των  επαγγελματικών  δεξιοτήτων  και  της  γνώσης.  Παραδείγματα  τέτοιων 
ικανοτήτων είναι η ικανότητα δημιουργίας οράματος, στόχων και παροχής των ανάλογων 
κατευθύνσεων,  η  ικανότητα  επίλυσης  προβλημάτων,  η  ηγεσία  και  διοίκηση  μέσω  του 
προσωπικού  παραδείγματος,  η  στρατηγική  σκέψη,  η  ικανότητα  πλήρους  αξιοποίησης, 
υποκίνησης  και  ανάπτυξης  του  προσωπικού  και  η  ικανότητα  διαρκούς  μάθησης  και 
βελτίωσης.  Τέλος  σημειώνεται  ότι  κατά  τη  διάρκεια  της  περιόδου  αξιολόγησης  το 
αξιολογούμενο  στέλεχος  δέχεται  τακτική  ανατροφοδότηση  σχετικά  με  την  πορεία  της 
απόδοσής του (Bossaert, 2003).            
Ενδιαφέρον  παρουσιάζει  το  σύστημα  αξιολόγησης  στο  Υπουργικό  Συμβούλιο.  Η 
ατομική αξιολόγηση της απόδοσης είναι ετήσια και περιλαμβάνει τον έλεγχο επίτευξης των 
τιθέμενων  στόχων  και  την  αξιολόγηση  των  ικανοτήτων  (competences).  Το  έντυπο 
αξιολόγησης  χαρακτηρίζεται  από  απλότητα  και  διαφάνεια.  Στην  αρχή  του  εντύπου 
διευκρινίζεται  το  περιεχόμενο  των  αξιολογούμενων  ικανοτήτων.  Οι  συμφωνίες  επί  των 
στόχων πραγματοποιούνται συνήθως τον Απρίλιο κάθε έτους. Αυτό γίνεται μέσω διαλόγου 
μεταξύ προϊσταμένου – υφισταμένου. Συνήθως τίθενται 4 έως 6 στόχοι. Στη διαδικασία της 
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στοχοθεσίας εφαρμόζεται η μέθοδος SMART. Τον Μάρτιο του επόμενου έτους αξιολογείται 
ο  βαθμός  επίτευξης  των  στόχων  καθώς  και  οι  ατομικές  ικανότητες.  Οι  τελευταίες 
περιλαμβάνουν συνήθως την επικοινωνία, τη διαρκή βελτίωση, τη συμπεριφορά προς τους 
πολίτες,  την  επίτευξη  των  στόχων,  τις  ηγετικές  ικανότητες  ως  συμπεριφορές  και  τις 
ικανότητες  υποκίνησης  και  ανάπτυξης  του  προσωπικού,  την  ικανότητα  επίλυσης 
προβλημάτων  και  λήψης  αποφάσεων,  τις  γενικές  γνώσεις  και  το  πνεύμα  συνεργασίας. 
Βασιζόμενοι στην παραπάνω αξιολόγηση οι προϊστάμενοι συντάσσουν μία πρόταση αμοιβής 
η οποία περιλαμβάνει το ύψος του προτεινόμενου  bonus και τους λόγους για τους οποίους 
αυτό θα πρέπει να χορηγηθεί. Η πρόταση υποβάλλεται σε μία επιτροπή μισθολογίου η οποία 
αποτελείται  από  τους  προϊσταμένους  του  οργανισμού  και  ένα  εξωτερικό  μέλος  και 
αποφασίζει τελικά για τη χορήγηση του bonus. Ο αξιολογούμενος έχει το δικαίωμα ένστασης 
σε δέκα μέρες από την απόφαση της επιτροπής. 
Όπως γίνεται αντιληπτό από τα προαναφερόμενα, το σύστημα αξιολόγησης της Μ. 
Βρετανίας  είναι  έντονα αποκεντρωμένο,  ευέλικτο,  χωρίς  γραφειοκρατικές διαδικασίες και 
απόλυτα συνυφασμένο με την επίτευξη στόχων και με το σύστημα αμοιβών.
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6.4 Το σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης στην Ευρωπαϊκή Επιτροπή
Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή, ως θεσμικό όργανο της κοινότητας, εκπόνησε το 2000 ένα 
ευρύ μεταρρυθμιστικό πρόγραμμα της δημόσιας διοίκησης,  γνωστό ως «Λευκή Βίβλος»7. 
Βασικός  σκοπός  του  προγράμματος  ήταν  η  μέγιστη  δυνατή  αποτελεσματικότητα  και  η 
δημιουργία  μίας  δημόσιας  διοίκησης  με  χαρακτηριστικά  ανεξαρτησίας,  λογοδοσίας, 
υπευθυνότητας, αποδοτικότητας και διαφάνειας. Στο πλαίσιο αυτό εξετάζεται και το σύστημα 
αξιολόγησης της απόδοσης των υπαλλήλων της Επιτροπής. 
Σύμφωνα λοιπόν με τη Λευκή Βίβλο για τη μεταρρύθμιση της Επιτροπής, η βάση για 
ένα  πετυχημένο  σύστημα  αξιολόγησης  της  απόδοσης  είναι  η  δίκαιη  και  ενδεδειγμένη 
εφαρμογή του από τους αξιολογητές. Γι’ αυτό απαιτείται η συνεχής εκπαίδευσή τους στα 
συστήματα  αξιολόγησης.  Ακόμη,  βασικό  στοιχείο  του  συστήματος  αποτελούν  ο  ετήσιος 
διάλογος μεταξύ αξιολογητή – αξιολογούμενου, όπου συζητείται κυρίως ο βαθμός επίτευξης 
των  προκαθορισμένων  στόχων  αλλά  και  άλλα  θέματα  όπως  ενδεικτικά  η  εξέλιξη  της 
σταδιοδρομίας, η προσωπική ανάπτυξη και κατάρτιση, η κινητικότητα κλπ. Ακόμη στόχος 
του  διαλόγου  είναι  ο  εντοπισμός  των  αιτιών  της  μειωμένης  απόδοσης  και  η  παροχή 
συμβουλών και οδηγιών στους υπαλλήλους με τέτοια απόδοση. Επιπλέον, το σύστημα της 
αξιολόγησης  είναι  άμεσα  συνδεδεμένο  με  τις  προαγωγές.  Μ’  άλλα  λόγια  με  βάση  τις 
επιδόσεις και τις ικανότητες του υπαλλήλου,  κρίνεται η καταλληλότητά του για προαγωγή. Η 
αξιολόγηση πραγματοποιείται από τον άμεσο προϊστάμενο του υπαλλήλου, με τη συμμετοχή 
και άλλων συναδέλφων και με τη χρησιμοποίηση της μεθόδου της «αμφίδρομης ανάδρασης» 
(two-way feedback). Σύμφωνα με το πρόγραμμα δράσης της λευκής βίβλου (Μέρος ΙΙ), το 
σύστημα θα πρέπει  να βασίζεται  σε λεπτομερή ποιοτική αξιολόγηση των αποτελεσμάτων 
κάθε υπαλλήλου σε συνάρτηση με την περιγραφή της θέσης του και με τα καθήκοντα με τα 
7 Η Μεταρρύθμιση της Επιτροπής, Λευκή Βίβλος, Μέρος Ι και ΙΙ, Επιτροπή των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων, 
Βρυξέλλες, 5-4-2000. 
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οποία  είναι  επιφορτισμένος.  Οι  εκθέσεις  αξιολόγησης  θα  πρέπει  να  θεμελιώνονται  σε 
πραγματικά  γεγονότα  και  να  περιγράφουν  πολλές  λεπτομέρειες  σχετικά  με  το  τι  έχουν 
πετύχει  οι  αξιολογούμενοι.  Σε  περιπτώσεις  χαμηλής  απόδοσης  οι  εκθέσεις  αξιολόγησης 
δρουν ως προειδοποίηση η οποία οδηγεί σε άμεσα διορθωτικά μέτρα. 
Συνοπτικά η διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης στην Επιτροπή έχει ως εξής: η 
απόδοση αξιολογείται στη βάση τριών κριτηρίων τα οποία βαθμολογούνται μέχρι και με 20 
πόντους (merit points). Τα κριτήρια αυτά είναι η απόδοση, οι ικανότητες και η συμπεριφορά 
τόσο  απέναντι  στους  πολίτες  όσο  και  στους  συναδέλφους.  Η  βαρύτητα  των  κριτηρίων 
υπόκειται σε μία πρώτη βασική ποσόστωση. Έτσι, το κριτήριο της απόδοσης μπορεί να λάβει 
μέχρι  και  10  πόντους  (0-2  ανεπαρκής  /  9-10  εξαιρετική  απόδοση),  το  κριτήριο  των 
ικανοτήτων μέχρι και 6 (0-1 ανεπαρκής / 6 εξαιρετική απόδοση) ενώ αντίστοιχα το κριτήριο 
της συμπεριφοράς μπορεί να λάβει το πολύ 4 πόντους (0 ανεπαρκής / 4 πολύ καλή απόδοση). 
Περαιτέρω υπάρχει και μια δεύτερη (άτυπη) ποσόστωση η οποία αφορά στον αριθμό των 
υπαλλήλων οι οποίοι μπορούν να αξιολογηθούν με σύνολο πόντων άνω του μέσου όρου και η 
οποία προκύπτει από την εμπειρία των αξιολογήσεων προηγουμένων ετών. Σύμφωνα μ’ αυτή 
την ποσόστωση η Επιτροπή αναμένει περίπου το 15% των υπαλλήλων να αξιολογηθούν άνω 
του μέσου όρου (17-20 πόντοι) ενώ το 10% κάτω από αυτόν (10-11 πόντοι). Η αξιολόγηση 
γίνεται  από  τον  άμεσα  προϊστάμενο  και  έχει  ως  πλαίσιο  την  περιγραφή  θέσης,  το 
καθηκοντολόγιο  και  τους  προκαθορισμένους  στόχους.  Όλα  αυτά  είναι  εκ  των  προτέρων 
γνωστά  σε  όλους  δεδομένου  ότι  περιγράφονται  αναλυτικά  στο  έντυπο  ανάπτυξης  της 
καριέρας (career development report). Όλες οι εκθέσεις αξιολόγησης, οι οποίες προκύπτουν 
μετά από εκτεταμένο διάλογο μεταξύ αξιολογητή  – αξιολογούμενου, προσυπογράφονται και 
από τον προϊστάμενο του αξιολογητή. Η διαδικασία αξιολόγησης τελειώνει τον Απρίλιο κάθε 
έτους. Εκείνη τη χρονική περίοδο ξεκινά ένας δεύτερος γύρος αξιολόγησης η οποία είναι 
άμεσα συνυφασμένη με τις προαγωγές. Ανάλογα με την απόδοση του προσωπικού ο οικείος 
Γενικός Διευθυντής και η επιτροπή προαγωγών (Promotion Committee) έχουν τη δυνατότητα 
54
να  επιβραβεύσουν  τα  καλά  αποτελέσματα  με  την  παροχή  12  πρόσθετων  πόντων 
προτεραιότητας  (priority points).  Το  σύνολο  των  δύο  ειδών  πόντων  (merit –  priority) 
αθροίζονται κάθε χρόνο. Η συγκέντρωση των απαιτούμενων πόντων αποτελεί εκ των ων ουκ 
άνευ προϋπόθεση για προαγωγή σε ανώτερη θέση.
Από  τα  παραπάνω  είναι  σαφής  η  προσπάθεια  της  Ευρωπαϊκής  Επιτροπής  για 
περισσότερη  αξιοκρατία  στην  αξιολόγηση  της  απόδοσης  και  για  πλήρη  αξιοποίηση  της 
τελευταίας ως ενός εργαλείου βελτίωσης της απόδοσης.                    
2. Συμπεράσματα 
Όσα  παρουσιάστηκαν  συνοπτικά  στις  προηγούμενες  σελίδες  δεν  αποτελούν 
καινοτομία των κρατών – μελών της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Ήδη είναι γνωστά από το 1978 
όταν και υπογράφηκε από τα κράτη - μέλη του ΟΟΣΑ η Συνθήκη για τη μεταρρύθμιση της 
δημόσιας  διοίκησης  (Civil Service Reform Act).  Η συνθήκη  αυτή  επηρέασε  αισθητά  τις 
δημόσιες  διοικήσεις  παγκοσμίως  (Lah and Perry,  2008).  Η  συνθήκη  προέβλεπε,  μεταξύ 
άλλων,  ένα σύστημα αξιολόγησης της  απόδοσης με  βάση τους  στόχους,  ενώ παράλληλα 
επιχειρούσε να συνδέσει ευθέως την απόδοση με τα ατομικά και οργανωσιακά αποτελέσματα 
(Campbell, 1978). Στον Πίνακα 5 φαίνεται ο χρόνος και ο βαθμός κατά τον οποίο τα κράτη – 
μέλη του Οργανισμού υιοθέτησαν τις διατάξεις της Συνθήκης. 
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Πίνακας 5: Οι διατάξεις της CSRA (1978) και η υιοθέτησή τους από τα κράτη – μέλη 
του ΟΟΣΑ
Πηγή: Lah, J.T. and Perry, L. J. (2008) “The diffusion of the civil service reform act of 1978  
in OECD countries”, Review of Public Personnel Administration, 28,3, pp 282-299
Μέχρι  και  σήμερα  η  αξιολόγηση  της  απόδοσης  αποτελεί  προτεραιότητα  των 
ευρωπαϊκών κρατών – μελών. Το Ευρωπαϊκό Συμβούλιο στη Λισαβόνα το Μάρτιο του 2000 
κατέληξε στην υιοθέτηση μίας στρατηγικής ανταγωνιστικότητας και οικονομίας της γνώσης, 
βασική προϋπόθεση της οποίας είναι μεταξύ άλλων και ο προσανατολισμός στην απόδοση 
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Dearing et al., (2000).8 Η καθυστέρηση ή ακόμη και η μη υιοθέτηση από κάποια κράτη-μέλη 
των διατάξεων τόσο της Συνθήκης του ΟΟΣΑ όσο και των κατευθυντήριων γραμμών της 
Λισαβόνας, και ειδικότερα αυτών που αφορούν την αξιολόγηση της απόδοσης, οφείλεται σε 
διάφορους παράγοντες όπως πολιτικούς, οικονομικούς ή και παράγοντες που σχετίζονται με 
την κουλτούρα των κρατών.
Ωστόσο,  αν  κάποιος  επιχειρούσε  να  περιγράψει  με  ακρίβεια  ένα  ή  περισσότερα 
σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης στα κράτη – μέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης δεν θα είχε 
καθόλου εύκολο έργο. Θα μπορούσε όμως να προσδιορίσει τους βασικούς άξονες ή τις τάσεις 
που αφορούν την αξιολόγηση της απόδοσης σε ευρωπαϊκό επίπεδο. 
Πράγματι, τα συστήματα αξιολόγησης της απόδοσης που εφαρμόζονται σήμερα από 
τις  δημόσιες  διοικήσεις  της  Ευρώπης  χαρακτηρίζονται  από  μεγάλη  ανομοιομορφία  τόσο 
μεταξύ κρατών αλλά ακόμη και μεταξύ των οργανισμών της ίδιας δημόσιας διοίκησης. Αυτό 
οφείλεται στην διαπιστωμένη τάση ολοένα και μεγαλύτερης αποκέντρωσης του συστήματος 
αξιολόγησης  με  την  μεταβίβαση  της  σχετικής  αρμοδιότητας  σχεδιασμού  και  εφαρμογής 
ξεχωριστών συστημάτων στους διάφορους οργανισμούς. Σε άλλα κράτη αυτήν η τάση είναι 
πιο έντονη ενώ σε κάποια τώρα αρχίζει και διαφαίνεται. Ωστόσο σε όσες διοικήσεις υπάρχει 
μεγάλος βαθμός αποκέντρωσης επιχειρείται τώρα η μείωσή του σε μικρότερα τουλάχιστον 
επίπεδα προκειμένου να εξασφαλιστεί η απαιτούμενη για τη δημόσια διοίκηση συνοχή αλλά 
και  να αντιμετωπιστούν τα  συχνά φαινόμενα μείωσης της  κινητικότητας  των υπαλλήλων 
μεταξύ των υπηρεσιών. 
Ένα ακόμη συμπέρασμα που προκύπτει είναι η εμφανής προσπάθεια των διοικήσεων 
για σύνδεση της αμοιβής με την απόδοση. Βέβαια η προσπάθεια αυτή δεν πετυχαίνει πάντα ή 
τουλάχιστον  στον  επιθυμητό  βαθμό.  Μ’  άλλα  λόγια  συχνά η  επιβράβευση  με  τη  μορφή 
χρηματικών επάθλων ή  άλλων χρηματικών παροχών παίρνει  καθολικό χαρακτήρα και  μ’ 
8 CAF Works – Better service for the citizens by using CAF, Austrian Federal Chancellery 
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αυτόν τον τρόπο χάνει τη σημασία και τη χρησιμότητά του. Παρόλα αυτά η προαναφερόμενη 
τάση είναι κάτι παραπάνω από εμφανής. 
Επιπλέον,  τα  κράτη  –  μέλη  εφαρμόζουν πληθώρα από  εργαλεία  αξιολόγησης  της 
απόδοσης.  Κοινή συνισταμένη των κρατών – μελών είναι οι προσωπικές συνεντεύξεις 
μεταξύ προϊσταμένου-υφισταμένου, οι συμφωνίες επίτευξης στόχων (target agreements) 
και  τα  συμβόλαια  (συμβάσεις)  με  βάση  την  απόδοση.  Είναι  ακόμη  εμφανές  ότι  οι 
ευρωπαϊκές  διοικήσεις  βρίσκονται  στο  μεταίχμιο  μεταξύ  παραδοσιακών  και  σύγχρονων 
μοντέλων αξιολόγησης της απόδοσης. Η διαφαινόμενη τάση είναι τα υβριδικά μοντέλα τα 
οποία  εμπεριέχουν  στοιχεία  τόσο  του  παραδοσιακού  μοντέλου  όσο  και  των  σύγχρονων. 
Παρατηρείται λοιπόν η  εφαρμογή συστημάτων τα οποία συνδυάζουν τόσο την αξιολόγηση 
κριτηρίων ικανοτήτων, στάσεων, χαρακτηριστικών κλπ, όσο και την αξιολόγηση του βαθμού 
επίτευξης των τιθέμενων στόχων. 
Αν θέλαμε να συμπυκνώσουμε σε λίγες λέξεις τις επικρατούσες τάσεις θα λέγαμε ότι 
στο  πεδίο  της  αξιολόγησης  της  απόδοσης  η  Ευρώπη  σήμερα  αναζητά  περισσότερο 
προσωποποιημένες/εξατομικευμένες σχέσεις μεταξύ αξιολογούμενων και αξιολογητών, 
ευελιξία  και  αποκέντρωση  στην  εξουσία  σχεδιασμού  και  εφαρμογής  συστημάτων 
αξιολόγησης,  αξιολόγηση  του  βαθμού  επίτευξης  στόχων  και  όχι  κριτηρίων  που 
σχετίζονται με την προσωπικότητα του υπαλλήλου, μικρότερη τυποποίηση, μείωση των 
διαδικασιών μέτρησης και βαθμολόγησης με τη μορφή αριθμών9, πραγματική σύνδεση 
αμοιβών  –  απόδοσης,  σύνδεση  των  προαγωγών  με  την  απόδοση,  απλούστευση 
διαδικασιών  και  μείωση  της  γραφειοκρατίας,  διαφάνεια  και  αντικειμενικότητα, 
εφαρμογή  των  αρχών  της  θεωρίας  της  «διοίκησης  με  στόχους»  (management by 
objectives).  Αυτήν είναι η κοινή συνισταμένη των ευρωπαϊκών δημόσιων διοικήσεων 
9 Παράδειγμα  εγκατάλειψης  της  μέτρησης  και  βαθμολόγησης  με  τη  μορφή αριθμών αποτελεί  το  σύστημα 
αξιολόγησης των ανώτατων στελεχών στην Ολλανδία. Βασικός σκοπός του συστήματος αξιολόγησης αυτής της 
κατηγορίας  υπαλλήλων  δεν  είναι  η  αξιολόγηση  αυτή  καθαυτή  αλλά  η  διευκόλυνση  και  υποστήριξη  της 
προσωπικής  ανάπτυξης  και  βελτίωσης  των  ατομικών  ικανοτήτων.  Αυτό  επιτυγχάνεται  μέσα  από  τακτικές 
συναντήσεις και διάλογο με συμβούλους σταδιοδρομίας αλλά και με τους άμεσα προϊσταμένους των στελεχών 
(Bossaert, 2003). 
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σχετικά με  την αξιολόγηση της απόδοσης. Άλλωστε,  ανάμεσα στα χαρακτηριστικά της 
έννοιας της «νέας δημόσιας διοίκησης» (New Public Management), τα οποία υιοθετήθηκαν 
από τις δημόσιες διοικήσεις πολλών χωρών τα τελευταία χρόνια, είναι και η καλλιέργεια της 
αποκέντρωσης, η ισορροπία μεταξύ ποιότητας και απόδοσης, η σταδιακή αποδυνάμωση της 
μονιμότητας και η αντικατάστασή της από βραχυπρόθεσμες συμβατικές σχέσεις ορισμένου 
χρόνου,  ο  παραμερισμός  της  αρχαιότητας  ως  βασικού  κριτηρίου  των  προαγωγών  και  η 
διοίκηση  μέσω στόχων  (Shim,  2001).  Ωστόσο  όπως  διαφάνηκε,  δεν  υπάρχει  μία  κοινώς 
αποδεκτή και εφαρμόσιμη λύση για όλες τις διοικήσεις. Μ’ άλλα λόγια δεν υπάρχει το τέλειο 
μοντέλο αξιολόγησης της απόδοσης. Σ’ αυτή τη διαπίστωση σημαντικό ρόλο παίζουν τόσο οι 
εθνικές διοικητικές κουλτούρες, όσο και τα εφαρμοζόμενα συστήματα  HRM (career-based 
VS position-based systems)  παράγοντες  οι  οποίοι  δρουν  καταλυτικά  στην  επιτυχία 
οποιουδήποτε συστήματος αξιολόγησης.      
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ΜΕΡΟΣ Β’
Η ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ ΤΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΣΤΗΝ ΕΛΛΗΝΙΚΗ 
ΔΗΜΟΣΙΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗ
1. Ιστορική αναδρομή
Πριν από την εξέταση του συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης των υπαλλήλων 
της  ελληνικής  δημόσιας  διοίκησης,  θα  ήταν  χρήσιμη  μία  σύντομη  περιγραφή  των 
αντίστοιχων συστημάτων αξιολόγησης που εφαρμόστηκαν στο παρελθόν. Ειδικότερα, στις 
ακόλουθες παραγράφους πρόκειται να αναφερθούν τα συστήματα αξιολόγησης από το 1977 
έως και σήμερα. 
Αν θέλαμε να οριοθετήσουμε χρονικά τις πιο σημαντικές αλλαγές που αφορούν την 
αξιολόγηση  των  υπαλλήλων  στην  ελληνική  δημόσια  διοίκηση  κατά  τις  τρεις  τελευταίες 
δεκαετίες, σίγουρα θα επιλέγαμε τις ακόλουθες ιστορικές περιόδους με κριτήριο το εκάστοτε 
νομοθετικό πλαίσιο: 
α) Από το 1977 έως το 1984
β) Από το 1985 έως το 1992 και 
γ) Από το 1993 έως και σήμερα
Στις  επόμενες  παραγράφους  αναλύονται  τα  συστήματα  αξιολόγησης  που 
εφαρμόστηκαν αντίστοιχα στις παραπάνω χρονικές περιόδους.
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1.1 Το σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης από το 1977 έως το 1984
Στο άρθρο 128 του Υπαλληλικού Κώδικα ο οποίος θεσπίστηκε στις 15 Ιουλίου του 
1977 οριζόταν ότι τα στοιχεία των ουσιαστικών προσόντων του υπαλλήλου καταχωρίζονται 
στην «Έκθεση ουσιαστικών προσόντων» η οποία συντάσσεται τον Ιανουάριο κάθε έτους σε 
ενιαίο έντυπο και αφορά τους γενικούς κλάδους των τακτικών και μη τακτικών υπαλλήλων. 
Ακόμη  προβλεπόταν  ότι  στην  παραπάνω  έκθεση  γινόταν  απαραιτήτως  πρόταση  των 
αξιολογητών για την προαγωγή ή μη του υπαλλήλου. Σύμφωνα με το παραπάνω νομοθέτημα, 
η έκθεση πέρα από τη χρησιμοποίησή της ως μέτρο για την προαγωγή ή μη του υπαλλήλου 
αποτελούσε εργαλείο για κάθε άλλη περίπτωση υπηρεσιακής αξιολόγησης των ικανοτήτων 
του υπαλλήλου.  Οι  αξιολογητές  ήταν δύο.  Ο άμεσα προϊστάμενος  του  υπαλλήλου και  ο 
αμέσως ανώτερος στην υπαλληλική ιεραρχία. Τέλος, προβλεπόταν η δυνατότητα υποβολής 
ένστασης ενώπιον του Υπηρεσιακού Συμβουλίου τόσο από πλευράς αξιολογούμενου όσο και 
από πλευράς της Υπηρεσίας του, εντός δέκα ημερών από τη γνωστοποίηση της έκθεσης και 
στις δύο πλευρές.
 Η εν λόγω έκθεση χωριζόταν σε τρία τμήματα. Στο πρώτο απ’ αυτά με τον τίτλο 
«Στοιχεία  κρινόμενου»  καταχωρίζονταν  από  τον  υπάλληλο  όλα  τα  απαραίτητα  στοιχεία 
υπηρεσιακά,  προσωπικά  και  οικογενειακά  στοιχεία  καθώς  και  οι  τίτλοι  σπουδών  τους 
οποίους κατείχε. Αξιοσημείωτο εδώ είναι ότι ο υπάλληλος ήταν υποχρεωμένος να δηλώσει 
στοιχεία τα οποία δεν είχαν καμία χρησιμότητα για την αξιολόγησή του όπως για παράδειγμα 
ο  αριθμός  των  παιδιών  του  ή  το  Σώμα  στο  οποίο  υπηρέτησε  κατά  τη  διάρκεια  της 
στρατιωτικής του θητείας. 
Το  δεύτερο  τμήμα  της  έκθεσης  με  τίτλο  «Αξιολόγηση  ουσιαστικών  προσόντων, 
εμπεριείχε τρεις διακριτές κατηγορίες: τα «ουσιαστικά προσόντα», την «αιτιολογία» και τη 
«Σύνοψη». Η κατηγορία «ουσιαστικά προσόντα» διακρινόταν σε δύο υποκατηγορίες: αυτήν 
61
με τον τίτλο «Χαρακτήρ, ήθος, ευφυΐα» και μία δεύτερη με τίτλο «Ικανότητες». Στην πρώτη 
από αυτές τις δύο υποκατηγορίες κριτήρια αξιολόγησης ήταν τα παρακάτω:
• «Θετικότης»
• «Πειθαρχικότης»
• «Αυτοκυριαρχία» 
• «Δύναμις θελήσεως»
• «Ευφυΐα»
• «Αξιοπιστία-εχεμύθεια»
• «Ήθος»
• «Υπαλληλική δεοντολογία» και
• «Συμπεριφορά»
Ενδεικτικά  αξίζει  να  αναφερθεί  ο  ορισμός  ο  οποίος  δίνεται  στο  σχετικό  έντυπο 
αξιολόγησης για κάποιες από τις παραπάνω έννοιες. Η έννοια «Θετικότης» ορίζεται ως εξής: 
«Η συνέπεια  και  συνέχεια  λόγων  και  έργων,  θεωρίας  και  πράξεως,  αρχών  και  επιμέρους  
περιπτώσεων,  ως  και  η  τήρησις  υποσχέσεων  και  συμφωνιών  και  η  εκπλήρωσις  εν  γένει  
υποχρεώσεων  εν  τη  υπηρεσία». Αντίστοιχα,  η  έννοια  «Πειθαρχικότης» ορίζεται  ως 
ακολούθως:  «Η πρόθυμος συμμόρφωσις του υπαλλήλου προς το υπηρεσιακόν καθήκον, ως  
τούτο διαμορφούται εκ των κειμένων διατάξεων, εγκυκλίων διαταγών και των επιβαλλομένων  
εις  τον  υπάλληλον  υποχρεώσεων,  ως  και  ο  σεβασμός  προς  την  ιεραρχίαν». Η  έννοια 
«Αυτοκυριαρχία» έχει τον παρακάτω ορισμό: «Ο αυτοέλεγχος των εσωτερικών παρορμήσεων 
και αντιδράσεων, η σύνεσις και η τήρησις του μέτρου εις πάσαν εκδήλωσιν». Η έννοια της 
«Συμπεριφοράς» ορίζεται ως «η εν γένει διαγωγή εντός και εκτός της υπηρεσίας και δη προς 
τους ανωτέρους, τους ομοιόβαθμους και τους κατωτέρους και προς πάντα πολίτην ερχόμενον  
εις επικοινωνίαν με τον υπάλληλον, ως και η υπηρεσιακή και κοινωνική παράσταση». Τέλος, η 
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έννοια της «Υπαλληλικής δεοντολογίας» ορίζεται ως εξής:  «Η πίστις εις το Σύνταγμα και η  
αφοσίωσις προς την Πατρίδα, ως και η τήρησις των αγράφων παραδόσεων και αρχών της  
ελληνικής δημόσιας διοικήσεως και της εις ην υπηρετεί Υπηρεσίας».  
Στη δεύτερη υποκατηγορία με τίτλο «Ικανότητες» συμπεριλαμβάνονταν τα ακόλουθα 
κριτήρια αξιολόγησης: 
• «Κρίσις και αντίληψις
• «Επιμέλεια και ζήλος»
• «Ικανότης συνεργασίας»
• «Διοικητική ικανότης»
• «Πρωτοβουλία – υπευθυνότης»
• «Ικανότης εκφράσεως»
• «Υπηρεσιακή κατάρτισις»
• «Ποιοτική απόδοσις»
• «Ποσοτική απόδοσις»
Ο αντίστοιχος ορισμός για κάποιες από αυτές τις «ικανότητες» δίνεται παρακάτω, 
ακριβώς όπως αναφέρεται στο έντυπο της έκθεσης αξιολόγησης:
«Επιμέλεια και ζήλος: Το ενδιαφέρον και η ψυχική σύνδεσις του υπαλλήλου προς το 
επιτελούμενον έργον, η τήρησις του ωραρίου και η φιλοπονία». «Ποιοτική απόδοσις: Η προς 
εργασίαν ικανότης με αποτέλεσμα υψηλής ποιότητος, ήτοι η μεθοδικότις, ακρίβεια, πληρότης,  
αρτιότης,  ευστοχία  και  λοιποί  παράγοντες  ποιοτικής  αποδόσεως  εν  τη  διεξαγωγή  της  
υπηρεσίας». «Ποσοτική απόδοσις: Η ικανότης προς απόδοσιν ηυξημένης ποσότητος εργασίας  
κατά χρονικήν ή άλλην μονάδα υπολογισμού αναλόγως της φύσεως και των απαιτήσεων της  
διεξαγομένης υπηρεσίας». 
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Στη  δεύτερη  κατηγορία  του  σχετικού  τμήματος  της  έκθεσης,  υπό  τον  τίτλο 
«Αιτιολογία», οι «Κριτές» ήταν υποχρεωμένοι να θέσουν την αιτιολογία της αξιολόγησής 
τους  με  βάση  τα  παραπάνω  18  κριτήρια  κάνοντας  «μνεία  των  συγκεκριμένων  και  
πραγματικών στοιχείων, των αποδεικνυόντων την διάκρισιν τούτου (του υπαλλήλου) μεταξύ 
των συναδέλφων του…». Προφανώς, και σ’ αυτήν την περίπτωση ήταν αδύνατο να υπάρξει 
επαρκής, πλήρης και ειδική αιτιολογία. 
Στην τρίτη κατηγορία υπό τον τίτλο «Σύνοψις» γινόταν «το άθροισμα των υπ’ αυτού  
(αξιολογητή) δοθέντων ομοίων επί μέρους χαρακτηρισμών, επί τη βάση των οποίων εξάγεται  
το συμπέρασμα και διατυπούται η πρότασις «Προακτέος» ή «Μη προακτέος». Σύμφωνα με τη 
σχετική έκθεση προακτέος στον επόμενο βαθμό ήταν ο υπάλληλος ο οποίος χαρακτηριζόταν 
ως «Άριστος», «Λίαν Καλός» ή «Καλός». Για να χαρακτηριστεί κάποιος έτσι θα έπρεπε να 
συγκεντρώσει  τον  χαρακτηρισμό  «Άριστος»,  «Λίαν  Καλός»  ή  «Καλός»  αντίστοιχα  σε 
τουλάχιστον  12  κριτήρια  αξιολόγησης,  εκ  των  οποίων  υποχρεωτικά  σε  6  τουλάχιστον 
κριτήρια  της  κατηγορίας  «Χαρακτήρ,  ήθος,  ευφυΐα»  και  σε  έξι  κριτήρια  της  κατηγορίας 
«Ικανότητες».  Μάλιστα  στα  παραπάνω  κριτήρια  θα  έπρεπε  απαραιτήτως  να 
συμπεριλαμβάνονται αυτά του «Ήθους» και της «Πειθαρχικότητας».
Στο  τρίτο  τμήμα  της  έκθεσης  αξιολόγησης  συμπεριλαμβάνονταν  τα  λεγόμενα 
«Συνεκτιμώμενα  στοιχεία».  Αυτά  ήταν  η  αρχαιότητα,  οι  ηθικές  αμοιβές,  οι  πειθαρχικές 
ποινές,  η  κατάσταση  της  υγείας,  οι  επιθεωρήσεις,  η  επιμόρφωση,  η  επιστημονική 
δραστηριότητα, η εξωυπηρεσιακή δράση και η γλωσσομάθεια. Τα παραπάνω πληροφοριακά 
στοιχεία εκτός των τριών τελευταίων, συμπληρώνονταν από την υπηρεσία του υπαλλήλου. 
 Όπως γίνεται αντιληπτό από την παραπάνω σύντομη περιγραφή του συγκεκριμένου 
συστήματος αξιολόγησης, η τελευταία γινόταν σε ένα πλαίσιο απόλυτης υποκειμενικότητας, 
ασάφειας και αξιολογικών κρίσεων από πλευράς αξιολογητών, στη βάση λανθασμένων και 
αόριστων κριτηρίων, χωρίς ίχνος αντικειμενικής μέτρησης της απόδοσης. Βέβαια η έννοια 
των στόχων  απουσιάζει  παντελώς.  Ακόμη,  επισημαίνεται  ότι  υπάρχει  προφανής  σύγχυση 
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μεταξύ  ικανοτήτων,  προσωπικών  χαρακτηριστικών  και  προσόντων  του  αξιολογούμενου. 
Γενικά, το σύστημα που περιγράφηκε παραπάνω δεν μπορεί να σταθεί σε κανενός είδους 
κριτική.
1.2 Το σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης από το 1985 έως το 1992
Το σύστημα της προηγούμενης παραγράφου, με σαφείς ιδεολογικές επιρροές από την 
ταραχώδη πολιτικά περίοδο που μόλις είχε περάσει η χώρα, και παρά τις εγγενείς αδυναμίες 
του,  ίσχυσε μέχρι  το 1984.  Στις  29 Δεκεμβρίου 1984,  εκδόθηκε το Προεδρικό Διάταγμα 
581/1984, με το οποίο καθιερώθηκε νέο σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης των δημοσίων 
υπαλλήλων. Παράλληλα, με την έναρξη ισχύος του παραπάνω Π.Δ. καταργήθηκε το άρθρο 
128 του Υπαλληλικού Κώδικα, δηλαδή κατ’ ουσία καταργήθηκε το προηγούμενο σύστημα 
αξιολόγησης. 
Σύμφωνα με σχετική εγκύκλιο της εποχής (Υπουργείο Προεδρίας της Κυβέρνησης, 
1985), με το νέο σύστημα αξιολόγησης θεσπίζονταν αρκετές καινοτομίες σε σχέση μ’ αυτά 
που  ίσχυαν  μέχρι  τότε,  «με  σκοπό  την  όσο  το  δυνατό  πιστότερη  και  αντικειμενικότερη  
απεικόνιση των ουσιαστικών προσόντων των υπαλλήλων, στην οποία στηρίζεται η κρίση για  
την προαγωγή τους στους ανώτερους βαθμούς και την τοποθέτησή τους στην καταλληλότερη για  
τα προσόντα και τις ικανότητές τους θέση». 
Σύμφωνα  με  την  ίδια  εγκύκλιο,  οι  λόγοι  που  οδήγησαν  στο  σχεδιασμό  του  νέου 
συστήματος ήταν κυρίως τα μειονεκτήματα του τρόπου αξιολόγησης μέχρι εκείνη τη χρονική 
στιγμή. Ειδικότερα, οι παραπάνω λόγοι συμπυκνώνονται στα ακόλουθα:
α)  Ο  μεγάλος  αριθμός  και  η  αοριστία  των  κριτηρίων  αξιολόγησης  η  οποία 
προκαλούσε  σύγχυση,  αδυναμία  αντικειμενικής  αξιολόγησης  και  άφηνε  πολλά  περιθώρια 
αυθαίρετης κρίσης.  
β) Οι αξιολογικοί χαρακτηρισμοί (άριστος, λίαν καλός, καλός κλπ) και η συνάρτηση 
τους με την προαγωγή του αξιολογούμενου. Η σύνδεση του αποτελέσματος της αξιολόγησης 
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με τις προαγωγές με τον συγκεκριμένο τρόπο είχε ως αποτέλεσμα την αξιολόγηση ποσοστού 
πάνω  από  90%  των  υπαλλήλων  της  δημόσιας  διοίκησης  με  τον  τελικό  χαρακτηρισμό 
«Άριστος» και την ανατροπή του συστήματος εν τη γενέση του.
γ) Η πλήρης αποξένωση του υπαλλήλου από τη διαδικασία της αξιολόγησης, η οποία 
είχε ως αποτέλεσμα την έλλειψη εμπιστοσύνης και τελικά τη μη αποδοχή του συστήματος 
από το σύνολο των υπαλλήλων.
Άλλοι  λόγοι  που  οδήγησαν  στη  μεταρρύθμιση  του  συστήματος  ήταν  η  ανάγκη 
λογοδοσίας της δημόσιας διοίκησης απέναντι στον πολίτη, η σταδιακή ανάδειξη του νέου 
ρόλου της δημόσιας διοίκησης ως αρωγού του πολίτη και η προσπάθεια για εγκαθίδρυση 
νοοτροπίας ελέγχου της αποδοτικότητας της δημόσιας διοίκησης.
Συνοπτικά  το  νέο  σύστημα  αξιολόγησης  είχε  τα  ακόλουθα  χαρακτηριστικά.  Η 
αξιολόγηση γινόταν σε ετήσια βάση, τον Ιανουάριο κάθε έτους. Οι αξιολογητές διακρίνονταν 
σε αξιολογητές υπαλλήλων και προϊσταμένων. Ο υπάλληλος και ο προϊστάμενος Τμήματος 
αξιολογούνταν  από  τον  άμεσα  προϊστάμενό  του  και  τον  αμέσως  ανώτερο  προϊστάμενο. 
Αντίστοιχα  ο  προϊστάμενος  Διεύθυνσης  είχε  ως  αξιολογητή  τον  Γενικό  Γραμματέα  του 
Υπουργείου  στο  οποίο  υπηρετούσε.  Τα  έντυπα  αξιολόγησης  που  προβλέπονταν  από  το 
Προεδρικό  Διάταγμα  ήταν  τρία.  Το  έντυπο  Α  (βλ.  Παράρτημα  4)  για  τους  υπαλλήλους 
κλάδων  των  κατηγοριών  ΑΤ,  ΑΡ,  και  ΜΕ (ανώτατης,  ανώτερης  και  μέσης  εκπαίδευσης 
αντίστοιχα) και για τους προϊσταμένους Τμημάτων, το έντυπο Β (βλ. Παράρτημα 5) για τους 
υπαλλήλους κλάδων της κατηγορίας ΣΕ (Στοιχειώδους εκπαίδευσης) και το έντυπο Γ (βλ. 
Παράρτημα 6) για τους προϊσταμένους Διευθύνσεων, Αυτοτελών Τμημάτων και Αυτοτελών 
Γραφείων. Αξίζει να σημειωθεί ότι οι υπάλληλοι και οι Τμηματάρχες συμπλήρωναν ειδικό 
ερωτηματολόγιο,  στο οποίο καλούνταν να εκφράσουν ελεύθερα τις  απόψεις  τους για  την 
αποτελεσματική αξιοποίηση των γνώσεων και των ικανοτήτων τους και για τις συνθήκες 
εργασίας  τους  καθώς  και  να  διατυπώσουν  προτάσεις  για  την  ορθολογική λειτουργία  της 
υπηρεσίας τους. Σκοπός αυτού του ερωτηματολογίου ήταν η άμεση εμπλοκή του υπαλλήλου 
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στη διαδικασία της αξιολόγησης καθώς και η κατά το δυνατόν αντικειμενική αξιολόγησή του, 
δεδομένου ότι ο αξιολογητής έπρεπε υποχρεωτικά να λάβει υπόψη του τις απαντήσεις του 
αξιολογούμενου. Συναφείς σκοπούς είχε και η συνέντευξη που προβλεπόταν, και μάλιστα 
υποχρεωτικά,  μεταξύ  προϊσταμένου  και  υπαλλήλου  δύο  φορές  το  χρόνο.  Τα  κριτήρια 
αξιολόγησης για τους υπαλλήλους ΑΤ, ΑΡ, και ΜΕ καθώς και για τους Τμηματάρχες (έντυπο 
Α) ήταν τα οχτώ παρακάτω:
• Επαγγελματική κατάρτιση (οι επιστημονικές, τεχνικές ή εμπειρικές γνώσεις του 
υπαλλήλου για την άσκηση των καθηκόντων του)
• Υπηρεσιακό  ενδιαφέρον  (η  προθυμία  και  ο  ζήλος  του  υπαλλήλου  για  την 
εργασία του)
• Ποιοτική απόδοση (η ακρίβεια,  ορθότητα και αξιοπιστία των αποτελεσμάτων 
της εργασίας του υπαλλήλου) 
• Ποσοτική απόδοση (η ποσότητα και η ταχύτητα της εργασίας σε σχέση με την 
επίτευξη των στόχων και το κόστος της εργασίας)
• Πρωτοβουλία  (η  τάση  και  η  ικανότητα  του  υπαλλήλου  να  προνοεί,  να 
συνεισφέρει, να αναπτύσσει και να φέρει σε πέρας νέες ιδέες και μεθόδους) 
• Διοικητική ικανότητα ( η ικανότητα να κατευθύνει, να συντονίζει, να οργανώνει, 
να ελέγχει την εργασία του και να κρίνει αντικειμενικά τους υφισταμένους του) 
• Συνεργασία – συμμετοχικότητα (η τάση αρμονικής συνεργασίας του υπαλλήλου 
με τους συναδέλφους του)
• Συμπεριφορά  προς  τους  πολίτες  (προθυμία,  ευγένεια,  κατανόηση,  υπομονή, 
ψυχραιμία)
Η βαθμολόγηση των  δύο  αξιολογητών  στα  παραπάνω κριτήρια  γινόταν  κατά  την 
απόλυτη κρίση τους χωρίς καμία υποχρέωση αιτιολογίας των αξιολογικών χαρακτηρισμών 
τους οποίους έθεταν. Η βαθμολογική-αξιολογική κλίμακα ήταν πενταβάθμια και περιλάμβανε 
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βαθμίδες που ξεκινούσαν από την εξαιρετική απόδοση του υπαλλήλου και μπορούσαν να 
καταλήξουν στην απόλυτη ανεπάρκειά του.
Αντίστοιχα, τα κριτήρια αξιολόγησης των υπαλλήλων της στοιχειώδους εκπαίδευσης 
ήταν τρία:
• Υπηρεσιακό ενδιαφέρον (όπως παραπάνω)
• Συμπεριφορά (συνεργασία με τους  συναδέλφους  και  συμπεριφορά προς τους 
πολίτες) 
• Απόδοση (ποιότητα και ποσότητα της εργασίας)
Οι αξιολογικές κλίμακες για τα παραπάνω κριτήρια ήταν τέσσερις και διαβαθμίζονταν 
με τρόπο ανάλογο μ’ αυτόν του εντύπου Α.
Κοινό χαρακτηριστικό και των δύο εντύπων (Α και Β) ήταν ότι η βαθμολόγηση δεν 
γινόταν σε αριθμητική αλλά αλφαβητική κλίμακα. Αυτό γινόταν κυρίως για ψυχολογικούς 
λόγους.  
Η αξιολόγηση των προϊσταμένων Διευθύνσεων και αυτοτελών Τμημάτων γινόταν με 
διαφορετικό τρόπο σε σχέση με τους υπόλοιπους υπαλλήλους. Καταρχήν προβλεπόταν μόνο 
ένας αξιολογητής. Οι αξιολογικές κλίμακες ήταν τρεις χωρίς να τίθεται βαθμός, παρά μόνο ο 
χαρακτηρισμός «πολύ καλός προϊστάμενος», «καλός προϊστάμενος» ή «ανεπαρκής». Μόνο 
στην περίπτωση κατά την οποία ο αξιολογητής έκρινε τον αξιολογούμενο ως ανεπαρκή ήταν 
υποχρεωμένος να αιτιολογήσει την κρίση του. Πριν την αξιολόγηση ο αξιολογητής είχε τη 
διακριτική  ευχέρεια  να  καλέσει  τον  αξιολογούμενο  για  παροχή  διευκρινήσεων.  Η  πιο 
σημαντική όμως καινοτομία ήταν ότι το μεγαλύτερο μέρος του εντύπου συμπληρωνόταν από 
τον  ίδιο  τον  αξιολογούμενο  αφού  είχε  τη  μορφή  ερωτηματολογίου.  Σ’  αυτό  το 
ερωτηματολόγιο ο προϊστάμενος καλούνταν με βάση τεκμηριωμένα στοιχεία να εκφράσει τις 
απόψεις του σχετικά με την απόδοση της Υπηρεσίας του και να διατυπώσει προτάσεις.
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Μετά τη σύντομη περιγραφή του συστήματος που θεσπίστηκε στο τέλος του 1984, θα 
μπορούσαν  να  γίνουν  οι  ακόλουθες  παρατηρήσεις.  Το  νέο  σύστημα  εισήγαγε  ορισμένες 
καινοτομίες  για  την  εποχή  του  όπως  για  παράδειγμα,  η  υποχρεωτική  συνέντευξη μεταξύ 
προϊσταμένου  και  αξιολογούμενου  δύο  φορές  το  χρόνο,  η  συμπλήρωση  του  ειδικού 
ερωτηματολογίου,  η  προσπάθεια  για  αξιολόγηση  των  προϊσταμένων  με  βάση  τις 
πρωτοβουλίες τους για τη βελτίωση των σχέσεων κράτους – πολίτη και η διαφοροποίηση του 
τρόπου αξιολόγησης με βάση τη θέση ευθύνης. Στα θετικά ακόμη του συστήματος μπορούν 
να συμπεριληφθούν η μείωση του αριθμού των κριτηρίων αξιολόγησης και η προσπάθεια να 
καταστούν αυτά περισσότερο σαφή και ρεαλιστικά, η αποφυγή βαθμολόγησης με τη μορφή 
αριθμών ή αξιολογικών χαρακτηρισμών αλλά και ο διαφαινόμενος προσανατολισμός προς 
την υποχρέωση λογοδοσίας της δημόσιας διοίκησης και προς την έμφαση στην εξυπηρέτηση 
του πολίτη. 
Ωστόσο,  παρά  τις  φιλότιμες  προσπάθειες  των  εμπνευστών  του  Προεδρικού 
Διατάγματος και τα θετικά σημεία του συστήματος, τα βασικά μειονέκτημα παρέμεναν τόσο 
εμφανή όσο και στο προϊσχύσαν σύστημα:  η έλλειψη ορθολογικού προσανατολισμού της 
αξιολόγησης της απόδοσης προς την κατεύθυνση της πραγματικής βελτίωσης της απόδοσης 
και η παντελής απουσία των εννοιών της μέτρησης και της επίτευξης στόχων. Πράγματι, στο 
παραπάνω σύστημα, πέρα από το γεγονός ότι απουσιάζει παντελώς οποιαδήποτε  περιγραφή 
θέσης και  καθηκόντων,  δεν τίθενται  στόχοι  και  συνακόλουθα δεν  γίνεται  κανενός  είδους 
μέτρηση των αποτελεσμάτων. Αυτό έχει ως συνέπεια την ενίσχυση της αυθαιρεσίας και την 
αποδυνάμωση της διαδικασίας αξιολόγησης της απόδοσης η οποία τελικά καταλήγει να είναι 
μία καταναγκαστική γραφειοκρατική διαδικασία. Πρέπει ακόμη να σημειωθεί ότι παρά την 
προσπάθεια για αποσαφήνιση των κριτηρίων αξιολόγησης, αυτά παρέμειναν αόριστα και μη 
μετρήσιμα. Τέτοιο παράδειγμα αοριστίας των κριτηρίων αποτελεί αυτό της «Συνεργασίας – 
Συμμετοχικότητας». Το πρώτο ερώτημα που ανακύπτει εδώ είναι ο τρόπος με τον οποίο θα 
μετρηθεί η απόδοση σ’ αυτό το κριτήριο. Προφανώς δεν υπάρχει μέτρηση αλλά αυθαίρετη 
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αξιολογική κρίση με βάση το συναίσθημα ή και άλλα κριτήρια άσχετα με την έννοια της 
μέτρησης. Τέλος, αξίζει να αναφερθεί ότι παρά το γεγονός ότι μία από τις κατευθύνσεις του 
συστήματος ήταν η εξυπηρέτηση του πολίτη, αυτό δεν ήταν δυνατό να μετρηθεί ποτέ καθώς 
απουσίαζε  οποιαδήποτε  διαδικασία  μέτρησης  της  ικανοποίησης  των  πολιτών.  Συνεπώς  η 
συγκεκριμένη κατεύθυνση ήταν εξαρχής μετέωρη δεδομένου ότι  ποτέ δεν επαληθεύθηκε. 
Αυτά τα μειονεκτήματα είχαν ως αποτελέσματα την θεώρηση της  αξιολόγησης από τους 
περισσότερους εμπλεκόμενους ως αναγκαστική τυπική διαδικασία η οποία συνεπάγεται την 
απώλεια  χρόνου  και  την  αυθαίρετη,  μεροληπτική  και  ισοπεδωτική  κρίση  των 
αξιολογούμενων. Μάλιστα, σύμφωνα με εγκύκλιο της εποχής (Υπουργείο Προεδρίας, 1986), 
διαπιστώνεται  εξαιρετικά  μεγάλο  ποσοστό  υπαλλήλων  οι  οποίοι  αξιολογούνταν  με  την 
ανώτατη αξιολογική διάκριση, δηλαδή με ασυνήθιστες ικανότητες και ουσιαστικά προσόντα. 
Χαρακτηριστικά  αναφέρεται  στην  ίδια  εγκύκλιο  ότι  πολύ  συχνά  ο  πρόχειρος  ή  και 
λανθασμένος τρόπος  συμπλήρωσης της έκθεσης από τον αξιολογούμενο επιβεβαίωνε την 
υπόνοια για μεροληπτική και με συναισθηματικά κριτήρια αξιολόγηση του υπαλλήλου ως 
άριστου.  Ακόμη,  αξιοσημείωτο  είναι  ότι  ενώ  παρατηρήθηκε  πλήρης  αδιαφορία  των 
υπαλλήλων  για  τη  συμπλήρωση  του  ειδικού  ερωτηματολογίου  και  κατηγορηματική 
διαβεβαίωση από τους ίδιους ότι δεν έκαναν τίποτα σημαντικό κατά τη διάρκεια της περιόδου 
αξιολόγησης, ωστόσο οι αξιολογητές τους βαθμολόγησαν με το βαθμό Α και μάλιστα σε όλα 
τα  κριτήρια.  Αναμφισβήτητα,  τα  παραπάνω  συμπτώματα  προδίδουν  ότι  το  νέο  σύστημα 
αξιολόγησης της εποχής δεν προσέθεσε πολλά στην κατεύθυνση μίας δίκαιης, αντικειμενικής 
και χρήσιμης αξιολόγησης της απόδοσης.         
2. Το ισχύον σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης από το 1993 έως σήμερα
Το σύστημα το οποίο περιγράφηκε παραπάνω ίσχυσε μέχρι το 1992. Με το άρθρο 54 
του Ν. 1943/1991 (ΦΕΚ Α΄/50/11-4-1991) επανήλθε σε ισχύ το καταργηθέν το έτος 1984 
άρθρο 128 του Υπαλληλικού Κώδικα και αντικαταστάθηκε από την πρώτη παράγραφο του 
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παραπάνω  άρθρου.  Με  λίγα  λόγια,  το  1991,  έκλεισε  ένας  μεγάλος  χρονικά  κύκλος  του 
συστήματος αξιολόγησης ο οποίος είχε ως αφετηρία το 1977. Υπενθυμίζεται ότι από το 1977 
το  σύστημα  αξιολόγησης  καταργήθηκε   και  αναμορφώθηκε  το  1984,  και  εν  τέλει 
αντικαταστάθηκε  το  1991.  Αυτό  το  σύστημα  του  1991  ισχύει  μέχρι  και  σήμερα  χωρίς 
σημαντικές διαφοροποιήσεις. 
Σημειώνεται  εδώ  ότι  η  εξέλιξη  και  αναμόρφωση  του  θεσμικού  πλαισίου  του 
συστήματος  αξιολόγησης  με  βάση  τις  κοινωνικές,  πολιτικές,  οικονομικές  και  διεθνείς 
εξελίξεις είναι αναμφισβήτητα κάτι παραπάνω από επιβεβλημένη. Ωστόσο, σε κάθε θεσμική 
αναμόρφωση του συστήματος είναι ανάγκη να εξετάζεται  η προστιθέμενη αξία των νέων 
ρυθμίσεων καθώς και η αποτελεσματική ανταπόκρισή τους στις ανάγκες από τις οποίες οι 
ρυθμίσεις αυτές υπαγορεύτηκαν. Μ’ άλλα λόγια, η τροποποίηση του θεσμικού πλαισίου του 
συστήματος αξιολόγησης από μόνη της δεν αποτελεί πάντα τη θεραπεία στην παθογένεια του 
συστήματος. Αυτό αποδεικνύεται από την αποτυχία του συστήματος που ίσχυσε από το 1985 
ως το 1992, παρά τις αντίθετες μεταρρυθμιστικές προθέσεις του νομοθέτη. Κατά συνέπεια ο 
βαθμός επιτυχίας κάθε συστήματος αξιολόγησης θα πρέπει να κρίνεται στην πράξη.
Σε  κάθε  περίπτωση  το  ισχύον  σύστημα  αξιολόγησης  ξεκίνησε  με  ένα  σοβαρό 
μειονέκτημα. Την πάροδο επτά ολόκληρων ετών (1985-1991) από την πρώτη εφαρμογή του 
προϊσχύσαντος  συστήματος.  Θα  μπορούσε  να  υποστηρίξει  κάποιος  ότι  η  εφαρμογή  του 
παλαιού  συστήματος  για  χρονική  διάρκεια  επτά  ετών  ήταν  αναγκαία  προκειμένου  να 
δοκιμαστεί το σύστημα στην πράξη και να αποκαλυφθούν οι τυχόν αδυναμίες του. Ωστόσο, 
επειδή τα τρωτά σημεία του συστήματος φάνηκαν ήδη από τον πρώτο χρόνο εφαρμογής του 
(βλ.  παραπάνω  παρ.  1.2),  η  παράταση  ζωής  του  συστήματος  ευνόησε  την  μόνιμη 
εγκατάσταση  μίας  αρνητικής  κουλτούρας  από  πλευράς  των  υπαλλήλων  ως  προς  την 
αξιολόγηση της απόδοσης, κουλτούρα η οποία βέβαια είχε και μακρά ιστορία. Η αλλαγή 
αυτής της κουλτούρας – όπως και κάθε άλλης – αποτελεί ίσως το πιο δύσκολο εμπόδιο αλλά 
ταυτόχρονα και τον πιο κρίσιμο παράγοντα για την επιτυχία οποιοδήποτε μεταρρυθμιστικού 
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εγχειρήματος. Γι’ αυτούς τους λόγους η εν λόγω χρονική περίοδος των επτά ετών κρίνεται 
εξαιρετικά μεγάλη και αποτέλεσε κατά τη γνώμη μας το πρώτο σοβαρό μειονέκτημα του 
νέου συστήματος.
Στα  μειονεκτήματα  του  ισχύοντος  συστήματος  συγκαταλέγεται  βέβαια  και  η 
συνεχιζόμενη εφαρμογή του, χωρίς ουσιαστικές διαφοροποιήσεις, από το 1993, δηλαδή για 
μία χρονική περίοδο 16 ετών! Αυτήν η θεσμική στασιμότητα έρχεται  σε αντίθεση με τις 
σύγχρονες κοινωνικοπολιτικές και οικονομικές εξελίξεις, αλλά καταδεικνύει και μία σαφή 
και  διαχρονική  έλλειψη  ενδιαφέροντος  για  τη  διοίκηση  της  απόδοσης  των  δημοσίων 
υπηρεσιών.     
Το νέο σύστημα αξιολόγησης επέφερε αλλαγές και «καινοτομίες» οι οποίες είχαν ως 
στόχο  την  αντικειμενική  και  αμερόληπτη  αξιολόγηση  της  απόδοσης  των  δημοσίων 
υπαλλήλων. Στις ακόλουθες παραγράφους περιγράφονται οι ρυθμίσεις του νέου συστήματος. 
2.1 Περιγραφή  και βασικές  ρυθμίσεις  του  ισχύοντος  συστήματος  αξιολόγησης  της 
απόδοσης
2.1.1 Γενικά
Ο νόμος 1943/1991 καθιέρωσε από 1-1-1992 το ισχύον σύστημα αξιολόγησης της 
απόδοσης των δημοσίων υπαλλήλων. Τα βασικά χαρακτηριστικά του συστήματος είναι τα 
ακόλουθα:
Σύμφωνα με το άρθρο 54 του Ν. 1943/1991 το σύστημα αξιολόγησης εφαρμόζεται σε 
όλο το προσωπικό των δημοσίων υπηρεσιών και των νομικών προσώπων δημοσίου δικαίου 
εκτός από τους εκπαιδευτικούς της πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης. Ακόμη 
προβλέπονται  ειδικότερες  ρυθμίσεις  για  μεμονωμένες  κατηγορίες  προσωπικού  όπως  για 
παράδειγμα οι υπάλληλοι ιδιωτικού δικαίου ειδικού επιστημονικού, τεχνικού και βοηθητικού 
προσωπικού  του  δημοσίου,  οι  υπάλληλοι  του  κλάδου  Συμβούλων  και  Ακολούθων 
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Επικοινωνίας ή οι προϊστάμενοι Γενικών Διευθύνσεων. Στην παράγραφο 1.3.2. της παρούσας 
εξετάζονται οι δύο τελευταίες περιπτώσεις. 
Σκοπός του συστήματος είναι η αποδοτικότερη λειτουργία των υπηρεσιών. Βασικές 
αρχές  και  κατευθύνσεις  του  αποτελούν  η  αντικειμενική  και  αμερόληπτη  στάθμιση  της 
επαγγελματικής ικανότητας και καταλληλότητας των υπαλλήλων σε σχέση με το αντικείμενο 
εργασίας  τους  και  τα  καθήκοντα  που  ασκούν.  Η  αξιολόγηση  γίνεται  με  βάση  σαφώς 
προσδιορισμένα κριτήρια σε συνάρτηση με προκαθορισμένους στόχους και δείκτες οι οποίοι 
επιτρέπουν την εκτίμηση της απόδοσης των υπαλλήλων.    
   Στις 25 Σεπτεμβρίου 1992 εκδόθηκε, κατ’ εξουσιοδότηση του παραπάνω νόμου, το 
Προεδρικό  Διάταγμα  318/1992  το  οποίο  και  περιγράφει  λεπτομερώς  τη  διαδικασία 
αξιολόγησης.  Το  παραπάνω  νομοθέτημα  ήταν  προϊόν  επεξεργασίας  του  Υπουργείου 
Προεδρίας της Κυβέρνησης (νυν Υπουργείου Εσωτερικών), και εκδόθηκε μετά τη διατύπωση 
γνώμης από την ΑΔΕΔΥ. Εντυπωσιακό πάντως είναι το γεγονός ότι ενώ στον εξουσιοδοτικό 
νόμο προβλέπεται  για  την  εκπόνηση του συστήματος  η  γνώμη της  Κεντρικής  Επιτροπής 
Αξιολόγησης  (θεσμικό  όργανο  το  οποίο  συγκροτήθηκε  με  πρόεδρο  τον  πρόεδρο  του 
Ελεγκτικού  Συνεδρίου  και  μέλη  δύο  καθηγητές  διοικητικής  επιστήμης  ή  διοίκησης 
επιχειρήσεων Α.Ε.Ι., έναν Γενικό Διευθυντή του Υπουργείου Προεδρίας και έναν εκπρόσωπο 
της ΑΔΕΔΥ), η γνώμη αυτή αν και ζητήθηκε αρμοδίως ουδέποτε διατυπώθηκε. 
Η αξιολόγηση διενεργείται από δύο το πολύ προϊσταμένους του υπαλλήλου ανάλογα 
με  τη  θέση  του.  Για  παράδειγμα,  ο  προϊστάμενος  Τμήματος  αξιολογείται  από  τον 
προϊστάμενο της Διεύθυνσης στην οποία ανήκει και από τον οικείο Γενικό Διευθυντή. Εάν 
δεν υφίστανται δύο προϊστάμενοι η αξιολόγηση γίνεται μόνο από έναν. Ακόμη προβλέπεται 
και  η  αξιολόγηση  υπαλλήλων  από  επιθεωρητές  οι  οποίοι  τυχόν  επιθεώρησαν  την  οικεία 
υπηρεσία.  Σύμφωνα  με  το  παραπάνω Προεδρικό  Διάταγμα,  οι  αξιολογητές  βαθμολογούν 
αντικειμενικά εκθέτοντας με ευσυνειδησία και αίσθημα ευθύνης τη δίκαιη γνώμη τους για 
τον  αξιολογούμενο  υπάλληλο.  Η βαθμολογία  τους  θα  πρέπει  να  απορρέει  από  γεγονότα 
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ακριβή και όχι από απλές υπόνοιες, ανεύθυνες εισηγήσεις, σχόλια και πληροφορίες ή τυχαία 
περιστατικά.
Η  αξιολόγηση  αποτυπώνεται  στις  ειδικές  εκθέσεις  αξιολόγησης  οι  οποίες 
συντάσσονται  τον  Ιανουάριο κάθε έτους από τους υπαλλήλους  όλων των κατηγοριών με 
εξαίρεση  αυτούς  της  κατηγορίας  ΥΕ  (υποχρεωτικής  εκπαίδευσης)  για  τους  οποίους 
συντάσσονται  εκθέσεις  κάθε  δύο  χρόνια.  Η  έκθεση  αξιολόγησης  συντάσσεται  για  κάθε 
υπάλληλο ο οποίος υπηρέτησε στην οικεία οργανική μονάδα για τουλάχιστον πέντε μήνες. Σε 
καμία περίπτωση δεν συντάσσεται έκθεση για χρονικό διάστημα μικρότερο των πέντε μηνών. 
2.1.2 Τα έντυπα των εκθέσεων και τα κριτήρια αξιολόγησης
Τα έντυπα των εκθέσεων αξιολόγησης διακρίνονται σε τρεις κατηγορίες με κριτήριο 
την θέση του υπαλλήλου στην ιεραρχική πυραμίδα και την βαθμίδα εκπαίδευσής του. Έτσι, 
για τους προϊσταμένους Διευθύνσεων, Τμημάτων και Γραφείων προβλέπεται το έντυπο Α’ 
(Παράρτημα 7), για τους υπαλλήλους των κατηγοριών ΠΕ, ΤΕ και ΔΕ προβλέπεται το έντυπο 
Β’ (Παράρτημα 8) και για τους υπαλλήλους της κατηγορίας ΥΕ χρησιμοποιείται το έντυπο Γ’ 
(Παράρτημα 9). Ακόμη, όταν αξιολογητές των υπαλλήλων είναι επιθεωρητές χρησιμοποιείται 
το έντυπο Δ’ (Παράρτημα 10). 
Η έκθεση για τους προϊσταμένους των οργανικών μονάδων είναι  εξασέλιδη.  Στην 
πρώτη σελίδα ο αξιολογούμενος καλείται να σημειώσει τα ατομικά του στοιχεία που έχουν 
σχέση με την υπηρεσιακή του κατάσταση, τα τυπικά του προσόντα και την επιμόρφωση που 
έχει λάβει καθώς και μία συνοπτική περιγραφή των αρμοδιοτήτων και των καθηκόντων που 
άσκησε κατά την περίοδο αναφοράς.  Ακόμη καλείται  να αναφέρει  τα αποτελέσματα που 
πέτυχε και τις τυχόν δραστηριότητες που του ανατέθηκαν πέρα από τα κύρια καθήκοντά του. 
Τέλος, ο αξιολογούμενος σημειώνει τυχόν προτάσεις,  άρθρα ή μελέτες που εκπόνησε και 
τυχόν βραβεύσεις που έλαβε, καθώς και δυσχέρειες ή προβλήματα που αντιμετώπισε κατά 
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την  άσκηση των καθηκόντων του στη διάρκεια του προηγούμενου έτους.  Στο τέλος των 
παραπάνω σχετικών πεδίων υπογράφει ο αξιολογούμενος. 
Στο δεύτερο τμήμα της δεύτερης σελίδας καθώς και στην τρίτη και τέταρτη σελίδα 
της έκθεσης περιλαμβάνονται τα κριτήρια αξιολόγησης και τίθεται η βαθμολογία από τον 
πρώτο αξιολογητή. Τα κριτήρια αξιολόγησης είναι 16 και κατατάσσονται τις παρακάτω πέντε 
ομάδες:
• Γνώση του αντικειμένου
• Διοικητικές ικανότητες
• Ενδιαφέρον και δημιουργικότητα 
• Υπηρεσιακές σχέσεις και συμπεριφορά
• Αποτελεσματικότητα 
Κάθε μία από τις παραπάνω ομάδες κριτηρίων αναλύεται σε επιμέρους κριτήρια όπως 
φαίνεται στον πίνακα 6. 
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Πίνακας  6:  Τα  κριτήρια  αξιολόγησης  της  απόδοσης  των  προϊσταμένων  οργανικών 
μονάδων
Ομάδες 
κριτηρίων
Κριτήρια
(1)
Γνώση του 
αντικειμένου
(2)
Διοικητικές 
ικανότητες
(3)
Ενδιαφέρον και 
δημιουργικότητα
(4)
Υπηρεσιακές 
σχέσεις και 
συμπεριφορά
(5)
Αποτελεσματι
κότητα
1.Επαγγελματική 
επάρκεια 
(θεωρητική 
κατάρτιση, 
ειδικές γνώσεις 
και εμπειρία)
2.Ικανότητα 
εφαρμογής των 
γνώσεων και της 
εμπειρίας κατά 
την εκτέλεση των 
καθηκόντων του
3. Σφαιρική γνώση 
του αντικειμένου 
του φορέα
1.Ικανότητα να 
προγραμματίζει, 
οργανώνει, 
συντονίζει και 
ελέγχει τις 
εργασίες της 
μονάδας του
2.Ικανότητα να 
καθοδηγεί, 
επικοινωνεί, 
ενημερώνει 
παρακινεί τους 
υπαλλήλους και 
αναπτύσσει τις 
επαγγελματικές 
τους δυνατότητες
3.Ικανότητα 
αντικειμενικής 
αξιολόγησης
4.Ικανότητα 
δημιουργίας 
πνεύματος ομάδας
5.Ικανότητα λήψης 
αποτελεσματικών 
αποφάσεων και 
αντιμετώπισης 
προβλημάτων (και 
σε έκτακτα 
περιστατικά)  
1.Ενδιαφέρον και 
αφοσίωση στην 
εργασία
2.Πρωτοβουλία-
καινοτομίες, 
εκπόνηση 
σχετικών με την 
υπηρεσία 
μελετών, άρθρων 
ή προτάσεων και 
βράβευση τέτοιων 
εργασιών
3. Ανάληψη 
ευθυνών 
1.Συμπεριφορά 
προς τους 
πολίτες. 
Εξυπηρέτηση 
του κοινού
2.Επικοινωνία και 
συνεργασία με 
συναδέλφους 
και άλλες 
υπηρεσίες
1.Ικανότητα 
θέσης και 
επίτευξης 
στόχων
2.Ποιότητα και 
ποσότητα 
εργασίας
3.Εξοικονόμηση 
πόρων (όχι 
μόνο 
οικονομικών 
αλλά και 
εργασίας, 
χρόνου 
υλικών μέσων 
κλπ)
Ακολούθως, στην πέμπτη σελίδα της έκθεσης αναγράφονται από τον αξιολογητή οι 
τυχόν εξαιρετικές επιδόσεις του υπαλλήλου ή/και τα μέτρα που τυχόν απαιτείται να ληφθούν 
για τη βελτίωση της απόδοσης του υπαλλήλου. Οι εξαιρετικές επιδόσεις του υπαλλήλου θα 
πρέπει  υποχρεωτικά  να  τεκμηριώνονται  από  τον  αξιολογητή.  Ως  εξαιρετικές  επιδόσεις 
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νοείται η προσφορά από τον υπάλληλο έργου το οποίο ξεπερνά την άριστη επίδοση κατά την 
κοινή πείρα και λογική και από το οποίο προέκυψε πρόδηλο όφελος για την υπηρεσία ιδίως 
επειδή αφορά καινοτομίες ή επειδή ο υπάλληλος προσέφερε υπηρεσίες καθ’ υπέρβαση των 
υποχρεώσεών του. Στην τελευταία σελίδα της έκθεσης τίθεται η βαθμολογία του δεύτερου 
αξιολογητή  και  γίνονται  απ’  αυτόν  τυχόν  παρατηρήσεις  σχετικά  με  την  απόδοση  του 
αξιολογούμενου. Σημειώνεται ότι ο πρώτος αξιολογητής αξιολογεί τον υπάλληλο θέτοντας 
βαθμολογία για κάθε κριτήριο ξεχωριστά ενώ ο δεύτερος αξιολογητής βαθμολογεί μόνο κατά 
ομάδες κριτηρίων. Ακόμη στην ίδια σελίδα γίνεται η αυτοαξιολόγηση του υπαλλήλου. Ο 
τελευταίος  θέτει  την  βαθμολόγηση  σε  κάθε  ομάδα  κριτηρίων.  Η  αυτοαξιολόγηση  δεν 
επηρεάζει την κρίση των αξιολογητών αλλά αποσκοπεί στο να γνωρίζει ο αξιολογητής την 
εικόνα που έχει  ο υπάλληλος για τον εαυτό του.  Ακόμη, ανάλογα με το αποτέλεσμα της 
αυτοαξιολόγησης, ο πρώτος αξιολογητής μπορεί να καλέσει τον υπάλληλο σε συνέντευξη. 
Στην ίδια σελίδα συμπληρώνονται από την υπηρεσία οι στήλες που αφορούν την οριστική 
βαθμολόγηση  που  έχουν  ήδη  δώσει  οι  αξιολογητές.  Στο  τέλος  της  έκθεσης  τίθενται  οι 
υπογραφές των αξιολογητών καθώς και τα στοιχεία τους. 
Το έντυπο των υπαλλήλων των κατηγοριών ΠΕ, ΤΕ και ΔΕ είναι σχεδιασμένο με 
ανάλογο τρόπο, χωρίς να παρουσιάζει διαφορές σε σχέση με το έντυπο των προϊσταμένων. Η 
μόνη  διαφορά  μεταξύ  των  δύο  εντύπων  έγκειται  στον  μικρότερο  αριθμό  των  ομάδων 
κριτηρίων  και  των  επιμέρους  κριτηρίων  αξιολόγησης  τα  οποία  είναι  τέσσερις  και  δέκα 
αντίστοιχα.  Ειδικότερα,  δεν  αξιολογούνται  τα  πέντε  κριτήρια  της  ομάδας  «Διοικητικές 
Ικανότητες»  (βλ.  παραπάνω  Πίνακα  6),  ενώ  η  ομάδα  κριτηρίων  με  τίτλο 
«Αποτελεσματικότητα»  αναλύεται  στα  επιμέρους  κριτήρια  «Ποσότητα  και  ποιότητα 
εργασίας» και «Ικανότητα να προγραμματίζει, οργανώνει, συντονίζει και ελέγχει τις εργασίες 
του».  Κατά  τα  λοιπά  ισχύουν  όσα  προαναφέρθηκαν  για  το  έντυπο  αξιολόγησης  των 
προϊσταμένων. 
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Το έντυπο της έκθεσης αξιολόγησης των υπαλλήλων κατηγορίας ΥΕ αριθμεί πέντε 
σελίδες και είναι παρόμοιο με τα προηγούμενα. Οι ομάδες κριτηρίων αξιολόγησης είναι τρεις 
και αναλύονται σε επιμέρους κριτήρια όπως παραπάνω. Οι τρεις ομάδες είναι «Ενδιαφέρον 
και  δημιουργικότητα»,  «Υπηρεσιακές  σχέσεις  συμπεριφορά»  και  «Αποτελεσματικότητα». 
Από  αυτές  τις  ομάδες  κριτηρίων  οι  δύο  πρώτες  περιλαμβάνουν  τα  ίδια  κριτήρια  των 
ομώνυμων  ομάδων  του  Πίνακα  6,  ενώ  η  τελευταία  αναλύεται  στα  κριτήρια  «ποσότητα 
εργασίας» και «ποιότητα εργασίας».  Κατά τα λοιπά ισχύουν οι  ρυθμίσεις  των υπολοίπων 
κατηγοριών υπαλλήλων. 
Η κλίμακα βαθμολόγησης είναι αριθμητική και ορίζεται από το 1 έως το 10. Κάθε 
κριτήριο βαθμολογείται ξεχωριστά από τον πρώτο αξιολογητή. Με 9 ή 10 βαθμολογούνται 
όσοι υπάλληλοι «είναι πάντοτε έτοιμοι να αντιμετωπίζουν απόλυτα, με ταχύτητα και ευστοχία,  
κάθε υπηρεσιακό ζήτημα, χωρίς τη βοήθεια ή διόρθωση ανωτέρου τους». Με τους βαθμούς 8 ή 
7 βαθμολογούνται  «οι πολύ καλοί υπάλληλοι, οι οποίοι μπορούν να ανταποκριθούν πλήρως 
στις απαιτήσεις της υπηρεσίας τους, και περιστασιακά μόνο χρειάζονται ελάχιστη βοήθεια». Με 
τους  βαθμούς  5  ή  6  βαθμολογούνται  «οι  καλοί  υπάλληλοι  που  επιδιώκουν  σταθερά  να 
ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της υπηρεσίας αλλά κατά κανόνα χρειάζονται βοήθεια. Με 
τους  βαθμούς  3  ή  4  βαθμολογούνται  οι  υπάλληλοι  «οι  οποίοι  αποδίδουν  κάτω  του  
συνηθισμένου  μέτρου». Τέλος,  με  τους  βαθμούς  1  ή  2  βαθμολογούνται  «οι  εντελώς 
ακατάλληλοι  για  την  υπηρεσία  υπάλληλοι».  Ειδική  αιτιολόγηση  απαιτείται  μόνο  στην 
περίπτωση της βαθμολόγησης από τον πρώτο αξιολογητή με βαθμό 9 ή 10 ή από 4 και κάτω. 
Ενδιαφέρον παρουσιάζει το γεγονός ότι, σύμφωνα με την παραπάνω ρύθμιση, εάν ο δεύτερος 
αξιολογητής βαθμολογήσει με τους παραπάνω βαθμούς κάποιες ομάδες κριτηρίων δεν έχει 
καμία  υποχρέωση  να  παραθέσει  οποιαδήποτε  αιτιολογία.  Αντίθετα,  είναι  στη  διακριτική 
ευχέρειά  του  να  διατυπώσει  ή  όχι  οποιαδήποτε  στοιχεία  τα  οποία  τεκμηριώνουν  τη 
βαθμολογία του.
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2.1.3 Παρατηρήσεις σχετικά με τη βαθμολόγηση και τον τρόπο αξιολόγησης 
Στο σημείο αυτό πρέπει να σημειωθούν, σχετικά με τη βαθμολόγηση, τα ακόλουθα. 
Το  ισχύον  σύστημα  αξιολόγησης  εισήγαγε  πραγματικά  μία  καινοτομία  σε  σχέση  με  τα 
προηγούμενα  συστήματα.  Με  απόφαση  του  Υπουργού  Προεδρίας  της  Κυβέρνησης  (νυν 
Υπουργού Εσωτερικών),  καθορίζεται  το ανώτατο και  κατώτατο ποσοστό υπαλλήλων που 
μπορούν  να  αξιολογούνται  με  τα  διάφορα  επίπεδα  βαθμολόγησης  του  συστήματος 
αξιολόγησης.  Μ’  άλλα  λόγια  με  την  παραπάνω  απόφαση  καθορίζονται  τα  ποσοστά  των 
υπαλλήλων οι  οποίοι  μπορούν να αξιολογηθούν ως άριστοι,  πολύ καλοί,  καλοί  κ.ο.κ..  Η 
σκοπιμότητα αυτής της ρύθμισης πραγματικά δεν μπορεί να γίνει αντιληπτή. Μία υπόθεση 
που  μπορεί  να  γίνει  αφορά  τη  βούληση  του  νομοθέτη  για  αποφυγή  φαινομένων 
βαθμολόγησης εξαιρετικά μεγάλων ποσοστών υπαλλήλων με τους μέγιστους βαθμούς 9 ή 10 
ή με τους ελάχιστους 4, 3,2 και 1. Αυτήν η βούληση όμως του νομοθέτη προσκρούει στην 
βασική αρχή της αντικειμενικότητας η οποία πρέπει να διέπει κάθε σύστημα αξιολόγησης, 
καθώς στην περίπτωση κατά την οποία οι άριστοι, μέτριοι ή κακοί υπάλληλοι μίας υπηρεσίας 
ξεπερνούσαν τα όρια ποσοστών της υπουργικής απόφασης θα υπήρχε αναγκαστικά απόκλιση 
από  τις  πραγματικές  βαθμολογήσεις  και  «κατασκευή»  νέων  εικονικών  βαθμολογήσεων 
προκειμένου να ανταποκρίνονται στα καθορισμένα ποσοστά. Προφανώς, αυτήν η αντινομία 
έγινε  αντιληπτή  από  πολύ  νωρίς  και  γι’  αυτό  το  λόγο  η  μοναδική  υπουργική  σχετική 
απόφαση που εκδόθηκε (ΔΙΔΑΔ/.32/47/1353/14-1-1993) ανακλήθηκε δύο χρόνια μετά με νέα 
υπουργική  απόφαση  (ΔΙΔΑΔ/Φ.32/157/34670/23-12-1994).  Ενδεικτικά,  σύμφωνα  με  την 
ανακληθείσα  απόφαση  με  τους  βαθμούς  9  ή  10  μπορούσε  να  αξιολογηθεί  μέχρι  ένας 
υπάλληλος για κάθε τέσσερις υπαλλήλους κάθε οργανικής μονάδας. Ομοίως με τους βαθμούς 
5 έως 5,9 και 6 έως 6,9 ήταν επιτρεπτό να βαθμολογείται ποσοστό μέχρι 10% κάθε οργανικής 
μονάδας αντίστοιχα. Αναμφισβήτητα, πέρα από την προφανή αντινομία που προαναφέρθηκε 
η ρύθμιση αυτή, η οποία τονίζεται ότι δεν καταργήθηκε και συνεχίζει να ισχύει, προσθέτει 
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ένα ακόμη βάρος στην ήδη διογκωμένη γραφειοκρατία και καθιστά την αξιολόγηση ακόμη 
λιγότερο ελκυστική για τους αξιολογητές και τις υπηρεσίες διοικητικού.
Ένα  ακόμη  χαρακτηριστικό  του  συστήματος  αξιολόγησης  είναι  η  συνέντευξη.  Η 
συνέντευξη αποτελεί μία διαδικασία προαιρετικού χαρακτήρα η πραγματοποίηση της οποίας 
υπόκειται στη διακριτική ευχέρεια του πρώτου αξιολογητή. Όταν όμως τη διενέργεια της 
συνέντευξης ζητήσει ο αξιολογούμενος, τότε καθίσταται υποχρεωτική για τον αξιολογητή. 
Σύμφωνα με τις ρυθμίσεις του συστήματος αξιολόγησης η συνέντευξη έχει ως σκοπό την 
αποτελεσματικότερη αξιολόγησης του υπαλλήλου και πραγματοποιείται πριν τη σύνταξη των 
εκθέσεων  αξιολόγησης.  Περιεχόμενο  της  συνέντευξης  είναι  η  λειτουργία  γενικά  και  η 
απόδοση  της  οικείας  οργανικής  μονάδας  καθώς  και  η  εξεύρεση  τρόπων  βελτίωσης  της 
απόδοσης του αξιολογούμενου και καλύτερης αξιοποίησης και ανάπτυξης των ικανοτήτων 
του. 
Μία βασική καινοτομία του νέου συστήματος σε σχέση με τα προηγούμενα είναι η 
καθιέρωση στοχοθεσίας για κάθε οργανική μονάδα. Οι στόχοι τίθενται σε ετήσια βάση και 
αποτελούν  προϊόν  επεξεργασίας  του  Γενικού  Διευθυντή  της  οργανικής  μονάδας  και  του 
προϊσταμένου της οικείας Διεύθυνσης. Για τους ετήσιους στόχους προβλέπεται και η σύνταξη 
σχετικού χρονοδιαγράμματος για την επίτευξή τους. Οι στόχοι αναλύονται σε ειδικότερους 
στόχους κατά Τμήμα μετά από συνεργασία του προϊσταμένου Διεύθυνσης και του οικείου 
Τμήματος. Οι οριστικοί στόχοι καταγράφονται σε ειδικό έντυπο με στοιχείο Ε (Παράρτημα 
11) και περιλαμβάνουν τα ακόλουθα:
• Τους στόχους κατά σειρά προτεραιότητας
• Το χρονοδιάγραμμα επίτευξης τους 
• Τον βαθμό επίτευξής τους
• Αιτιολογία  στην  περίπτωση  κατά  την  οποία  υπάρχουν  αποκλίσεις  από  τον 
επιθυμητό βαθμό επίτευξης
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Το σύστημα αξιολόγησης συνδέεται  με  την  παραπάνω διαδικασία στοχοθεσίας  μέσω της 
πρόβλεψης ότι το κριτήριο με τίτλο «Ικανότητα θέσης και επίτευξης στόχων» βαθμολογείται 
ανάλογα με το βαθμό επίτευξης των τιθέμενων στόχων. Παρά την καινοτομική για την εποχή 
και τα δεδομένα της χώρας προσέγγιση και εισαγωγή της διαδικασίας καθορισμού στόχων 
και αξιολόγησής τους, σύντομα κατέστη προφανές ότι η νέα ρύθμιση δεν είχε βρει πρόσφορο 
έδαφος  ανάπτυξης  και  ότι  οι  συνθήκες  δεν  είχαν  ακόμη  ωριμάσει  για  τέτοιου  είδους 
καινοτομίες.  Γι’  αυτό το λόγο,  περίπου ένα μήνα μετά τη θέσπιση του Π.Δ. 318/1992, η 
ρύθμιση καθίσταται μη υποχρεωτική με τον Ν. 2085/1992 το άρθρο 26 του οποίου αναφέρει 
ρητά  ότι  «οι  λέξεις  «σε  συνάρτηση  με  τους  καθορισμένους  στόχους  και  δείκτες» 
αντικαθίστανται  με  τις  λέξεις  «σε  συνάρτηση με  καθοριζόμενους,  όπου  κρίνεται  εφικτό, 
στόχους  και  δείκτες»».  Μετά  την  προφανή  εγκατάλειψη  της  αξιολόγησης  μέσω 
προκαθορισμένων στόχων, το σύστημα της στοχοθεσίας και συνακόλουθα της αξιολόγησης 
του βαθμού επίτευξης των στόχων επανήλθε σε ισχύ τον Φεβρουάριο του 2004. Με την 
παράγραφο 4 του άρθρου 3 του Ν. 3230/2004 δίνεται η δυνατότητα στην κεντρική διοίκηση 
να καθορίσει με κάθε λεπτομέρεια τη διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης των υπαλλήλων 
έναντι των προκαθορισμένων στόχων. Ωστόσο, πέντε χρόνια μετά την ψήφιση του παραπάνω 
νόμου το Προεδρικό Διάταγμα το οποίο θα καθόριζε τη διαδικασία αξιολόγησης με βάση 
τους στόχους δεν έχει ακόμη εκδοθεί.      
Ακόμη όμως μία καινοτομία που εισήχθη με το ισχύον σύστημα είναι η θεσμοθέτηση 
της ειδικής επιτροπής αξιολόγησης για κάθε φορέα. Η επιτροπή αυτή συγκροτείται σε κάθε 
δημόσια υπηρεσία και νομικό πρόσωπο δημοσίου δικαίου και απαρτίζεται από τα μέλη του 
οικείου Υπηρεσιακού Συμβουλίου. Έργο της επιτροπής είναι να κρίνει εάν η παρατιθέμενη 
στις εκθέσεις αξιολόγησης αιτιολογία θεμελιώνεται ή μη σε πραγματικά στοιχεία ή γεγονότα 
και  εάν  κατά  συνέπεια  δικαιολογείται  η  βαθμολόγηση  με  τους  βαθμούς  9  η  10.  Στην 
περίπτωση κατά την οποία η επιτροπή κρίνει ότι η παραπάνω βαθμολογία δεν τεκμηριώνεται 
με  πραγματικά  περιστατικά  αλλά  στηρίζεται  σε  αξιολογικές  κρίσεις  ή  αυτή  καθαυτή  η 
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βαθμολογία 9 ή 10 δεν δικαιολογείται από τα παρατιθέμενα πραγματικά περιστατικά, δεν 
λαμβάνεται  υπόψη  η  βαθμολογία  9  ή  10  και  το  σχετικό  κριτήριο  θεωρείται  ότι  έχει 
βαθμολογηθεί με το βαθμό 8.
Ακόμη θα πρέπει να τονιστεί ότι με τον νέο Υπαλληλικό Κώδικα (Ν.3528/2007) η 
αξιολόγηση της απόδοσης συνδέθηκε με τις κρίσεις των υπαλλήλων για κατάληψη θέσης 
ευθύνης, δηλαδή προϊσταμένου Τμήματος, Διεύθυνσης ή Γενικής Διεύθυνσης. Για αυτήν την 
κρίση λαμβάνεται  υπόψη ο μέσος όρος της βαθμολογίας των εκθέσεων αξιολόγησης της 
τελευταίας  πενταετίας.  Η  παραπάνω  βαθμολόγηση  για  κάθε  ομάδα  κριτηρίων  έχει 
συγκεκριμένο συντελεστή βαρύτητας. Αυτός ο συντελεστής για τους υποψήφιους Γενικούς 
Διευθυντές  είναι  14,  για  τους  υποψήφιους  Διευθυντές  9  και  για  τους  υποψήφιους 
Τμηματάρχες 6. Το γινόμενο του μέσου όρου κάθε ομάδας κριτηρίων επί του αντίστοιχου 
συντελεστή  δίνει  τα  αντίστοιχα  μόρια  στον  υποψήφιο.  Ωστόσο,  αυτήν  η  σύνδεση 
αξιολόγησης της απόδοσης και κατάληψης θέσης ευθύνης παρουσιάζεται προβληματική για 
τους λόγους που θα αναφερθούν παρακάτω (βλ. παρ. 3.2).        
Η  έκθεση  αξιολόγησης  γνωστοποιείται  υποχρεωτικά  στον  υπάλληλο  στον  οποίο 
αφορά.  Σε  προθεσμία  10  μερών από την  παραπάνω γνωστοποίηση ο  υπάλληλος  έχει  το 
δικαίωμα  να  ασκήσει  διάφορες  ενστάσεις  για  τις  οποίες  αποφαίνεται  το  Υπηρεσιακό 
Συμβούλιο. Τα πιο σημαντικά είδη των ενστάσεων αφορούν τις περιπτώσεις διαφοράς στη 
βαθμολογία  των  δύο  αξιολογητών  πάνω  από  δύο  βαθμούς,  διαγραφής  γεγονότων  που 
περιλαμβάνονται στην αιτιολογία της αξιολόγησης ως ανακριβών και μεροληψίας του ενός ή 
και των δύο αξιολογητών. 
2.2 Παραδείγματα αξιολόγησης ειδικών κατηγοριών υπαλλήλων
2.2.1 Η αξιολόγηση των Συμβούλων και Ακολούθων Επικοινωνίας
Όπως προαναφέρθηκε (βλ. παράγραφο 1.3.1) το σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης 
εφαρμόζεται  με ενιαίο τρόπο στη συντριπτική πλειοψηφία των υπαλλήλων του δημόσιου 
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τομέα  με  ελάχιστες  εξαιρέσεις.  Αξιοσημείωτες  είναι  αυτές  των  υπαλλήλων  του  κλάδου 
Συμβούλων  και  ακολούθων  Επικοινωνίας  καθώς  και  των  προϊσταμένων  Γενικών 
Διευθύνσεων των δημοσίων υπηρεσιών. Και για τις δύο παραπάνω κατηγορίες προσωπικού 
προβλέπεται διακριτό σύστημα αξιολόγησης. 
Η  αξιολόγηση  των  Συμβούλων  και  Ακολούθων  Επικοινωνίας  στηρίζεται  σε  δύο 
άξονες,  σύμφωνα  με  την  Απόφαση  25438/Ζ/5005/26-11-2003  του  Υπουργού  Τύπου  και 
Μ.Μ.Ε..  Οι άξονες αυτοί  είναι η επίτευξη προκαθορισμένων στόχων και οι  ικανότητες – 
συμπεριφορά  των  υπαλλήλων.  Οι  δυο  αυτοί  άξονες  συνυπολογίζονται  με  διαφορετική 
βαρύτητα ανάλογα με την ιεραρχική θέση του αξιολογούμενου. Έτσι για τους προϊσταμένους 
οργανικών μονάδων οι συντελεστές βαρύτητας των δύο παραπάνω αξόνων είναι 60% και 
40% αντίστοιχα, ενώ για τους λοιπούς υπαλλήλους τα παραπάνω ποσοστά είναι 50% και 50% 
αντίστοιχα. Τα έντυπα των εκθέσεων αξιολόγησης διακρίνονται σε δύο κατηγορίες. Η πρώτη 
αφορά στους προϊσταμένους οργανικών μονάδων οι οποίοι αξιολογούνται με το έντυπο Α’ 
(Παράρτημα 12), και η δεύτερη στους λοιπούς υπαλλήλους του σχετικού κλάδου για τους 
οποίους χρησιμοποιείται το έντυπο Β’ (Παράρτημα 13).
Τα  κριτήρια  αξιολόγησης  των  προϊσταμένων  οργανικών  μονάδων  είναι  26  και 
εμπεριέχονται  σε  πέντε  ομάδες  κριτηρίων.  Οι  ομάδες  κριτηρίων καθώς και  τα επιμέρους 
κριτήρια στα οποία αυτές αναλύονται είναι ανάλογα με τα κριτήρια του κοινού συστήματος 
αξιολόγησης, όπως περιγράφηκε παραπάνω, με κάποιες διαφορές λόγω των καθηκόντων και 
της φύσης της εργασίας των συγκεκριμένων υπαλλήλων. Για παράδειγμα, η ομάδα κριτηρίων 
«Εκπροσώπηση»  με  τα  επιμέρους  κριτήρια  «Κοινωνική  παρουσία,  συμμετοχή  σε 
εκδηλώσεις-δραστηριότητες  ενδιαφέροντος  της  υπηρεσίας»  και  «Ευχέρεια  εργασίας  σε 
διεθνές  περιβάλλον»  δεν  συναντώνται  στο  κοινό  σύστημα  αξιολόγησης.  Συνολικά  τα 
κριτήρια  αξιολόγησης  των  προϊσταμένων  οργανικών  μονάδων  φαίνονται  στον  Πίνακα  7. 
Είναι προφανές ότι αρκετά από τα κριτήρια αυτά προσομοιάζουν με τα κριτήρια του κοινού 
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συστήματος αξιολόγησης, ωστόσο εισάγονται και αρκετά καινούρια. Αντίστοιχα είναι και τα 
κριτήρια των λοιπών υπαλλήλων του οικείου κλάδου.
Όσον αφορά στον τρόπο αξιολόγησης και βαθμολόγησης των επιμέρους κριτηρίων 
παρατηρείται ότι οι δύο αξιολογητές βαθμολογούν κάθε κριτήριο με έναν ακέραιο αριθμό, 
που «κατά την αντικειμενική κρίση αρμόζει…». Η κλίμακα των βαθμών ορίζεται από το 1 
έως το 50. Ενδεικτικά σημειώνεται ότι με τους 41 ως 50 βαθμολογούνται «όσοι υπάλληλοι 
επιδεικνύουν εξαιρετική επίδοση» στο αντίστοιχο κριτήριο, ενώ με τους βαθμούς 1 ως 10 
βαθμολογούνται όσοι έχουν επίδοση κάτω του μετρίου. Η τελική βαθμολογία του υπαλλήλου 
προκύπτει  από  το  άθροισμα  του  βαθμού  επίτευξης  των  στόχων  (βλ.  παρακάτω)  και  του 
βαθμού  των  ικανοτήτων  –  συμπεριφοράς  όπως  αυτοί  διαμορφώνονται  μετά  τον 
πολλαπλασιασμό τους με τον αντίστοιχο συντελεστή βαρύτητας. Αυτήν η τελική αριθμητική 
βαθμολογία καταλήγει σε έναν ποιοτικό χαρακτηρισμό της απόδοσης του υπαλλήλου, όπως 
ενδεικτικά «ανεπαρκής», «πλήρως ικανοποιητική» ή «εξαιρετική». 
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Πίνακας 7.: Τα κριτήρια αξιολόγησης των προϊσταμένων οργανικών μονάδων (Υπαλλήλων του κλάδου Συμβούλων και ακολούθων 
Επικοινωνίας)
Ομάδες 
κριτηρίων
Κριτήρια
(1)
Διοικητικές Ικανότητες
(2)
Ενδιαφέρον-
δημιουργικότητα-
πρωτοβουλία
(3)
Υπηρεσιακές σχέσεις και 
συμπεριφορά-
επικοινωνιακές 
ικανότητες
(4)
Εκπροσώπηση
(5)
Επαγγελματική επάρκεια-σφαιρική 
γνώση του αντικειμένου
1.Ικανότητα  να  επιλέγει  στόχους,  να 
προγραμματίζει,  να  οργανώνει  και  να 
ελέγχει τις εργασίες της μονάδας του
2.Διορατικότητα,  ικανότητα  εντοπισμού  και 
αντιμετώπισης  προβλημάτων  ή  κρίσεων, 
αξιοποίησης  ευκαιριών,  λήψης 
αποτελεσματικών  αποφάσεων  και 
επαναπροσδιορισμού προτεραιοτήτων. 
3.  Ικανότητα  να  εκχωρεί  αρμοδιότητες,  να 
καταμερίζει  εργασίες,  να  καθοδηγεί,  να 
ενημερώνει,  να  παρακινεί  τους 
υφισταμένους  του  και  να  αναπτύσσει  τις 
επαγγελματικές  τους  δυνατότητες, 
ενθαρρύνοντας της ανάληψη πρωτοβουλιών 
και ευθυνών
4.Ικανότητα  δημιουργίας  πνεύματος  ομάδας 
με  τη  διασφάλιση  ενδοϋπηρεσιακού 
διαλόγου.
5.Ικανότητα  αντικειμενικής  και  αμερόληπτης 
αξιολόγησης των υφισταμένων του. 
6.Δημιουργία  στελεχών,  παροχή  ίσων 
ευκαιριών για  εκπαίδευση και  επιμόρφωση 
καθώς  και  αξιοποίηση  του  συνόλου  του 
προσωπικού
7.Ικανότητα διαχείρισης χρόνου
8.Αξιοποίηση νέων τεχνολογιών  
1.Προθυμία, ταχύτητα, 
συνέπεια στην 
εκτέλεση και 
ολοκλήρωση των 
εργασιών
2.Υποβολή εισηγήσεων 
ή προτάσεων, 
ανάληψη 
πρωτοβουλιών για 
την εξεύρεση μέσων 
(στοιχείων, 
πληροφοριών κλπ), 
για τη βελτίωση της 
εργασίας και την 
επίτευξη των στόχων
3.Ετοιμότητα, ευελιξία 
και υπευθυνότητα 
στην εκτέλεση των 
καθηκόντων
4.Πρωτοβουλία για 
προσωπική ανάπτυξη 
και ενημέρωση στον 
τομέα 
επαγγελματικών 
ενδιαφερόντων.  
1.Επικοινωνιακές 
δεξιότητες,  ικανότητα 
ανάπτυξης  και 
καλλιέργειας  σχέσεων  με 
ΜΜΕ,  διαμορφωτές 
κοινής  γνώμης, 
ομογενειακούς  φορείς  και 
άλλες οργανώσεις. 
2.Ικανότητα  εξυπηρέτησης 
των συναλλασσόμενων με 
την Υπηρεσία
3.Προθυμία συνεργασίας και 
ενεργητική  ανταπόκριση 
στους  κανόνες  της 
υπηρεσιακής ιεραρχίας 
4.Επικοινωνιακές  και 
διαπραγματευτικές 
ικανότητες  κατά  τη 
συνεργασία με υπηρεσιακά 
κλιμάκια, αρχές και άλλες 
υπηρεσίες της χώρας στην 
οποία υπηρετεί. 
5.Ευγένεια,  προσήνεια, 
σεβασμός, αξιοπρέπεια και 
αυτοκυριαρχία 
1.Κοινωνική 
παρουσία, 
συμμετοχή  σε 
εκδηλώσεις 
ενδιαφέροντος 
της 
Υπηρεσίας. 
2.Ευχέρεια 
εργασίας  σε 
διεθνές 
περιβάλλον 
1.Συνάφεια  μεταπτυχιακών  σπουδών, 
γνώση  ξένων  γλωσσών 
(περισσοτέρων  των  δύο-βαρύτητα 
στις  σπάνια  ομιλούμενες), 
επιμορφωτικά-ενημερωτικά 
σεμινάρια (βαρύτητα σε σχέση με τη 
διάρκεια και τη συνάφεια)
2.Εμπειρία αποκτηθείσα λόγω της 
κινητικότητας σε διάφορες 
υπηρεσιακές μονάδες ή λόγω 
συναφούς προϋπηρεσίας
3.Θητεία σε Γραφεία Τύπου και 
Επικοινωνίας εξωτερικού
4.Ικανότητα εφαρμογής των γνώσεων 
και της εμπειρίας κατά την εκτέλεση 
των καθηκόντων
5.Ορθή γραπτή και προφορική 
έκφραση
6.Γνώσεις οικονομικών θεμάτων, 
οικονομικής διαχείρισης καθώς και 
επιχειρησιακών σχεδίων και 
προγραμμάτων του Υπουργείου 
Τύπου και ΜΜΕ
7.Συμμετοχή σε επιτροπές και ομάδες 
εργασίας ενδιαφέροντος του 
Υπουργείου Τύπου και ΜΜΕ  
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Ίσως  όμως  το  πιο  σημαντικό  στοιχείο  που  χαρακτηρίζει  το  εξεταζόμενο  ειδικό 
σύστημα αξιολόγησης είναι μια διαδικασία αξιολόγησης των προκαθορισμένων στόχων, μια 
διαδικασία που εμφανίζεται έστω και σε υποτυπώδη μορφή. Οι ετήσιοι στόχοι καθορίζονται 
από την πολιτική ηγεσία του Υπουργείου Τύπου και ΜΜΕ και  της Γενικής Γραμματείας 
ενημέρωσης και εξειδικεύονται από τους προϊσταμένους των διαφόρων οργανικών μονάδων. 
Στο τέλος της περιόδου αξιολόγησης αξιολογείται ο βαθμός επίτευξης των αποτελεσμάτων 
αναλυτικά ανά στόχο. Η βαθμολογία των δύο αξιολογητών ανά στόχο μπορεί να κυμαίνεται 
σε τέσσερα επίπεδα, από το επίπεδο 1 (0 μονάδες) σε περίπτωση μη επίτευξης του στόχου 
μέχρι το επίπεδο 4 (100 μονάδες) σε περίπτωση πλήρους επίτευξης του στόχου. Και στη 
διαδικασία αξιολόγησης μέσω στόχων οι αξιολογητές θέτουν τη βαθμολογία τους κατά την 
αντικειμενική τους κρίση.
Τέλος, και σ’ αυτό το εξειδικευμένο σύστημα αξιολόγησης προβλέπεται η δυνατότητα 
υποβολής ένστασης από τον αξιολογούμενο κατά της αξιολόγησης την οποία εξετάζει το 
οικείο Υπηρεσιακό Συμβούλιο. 
    Ανακεφαλαιώνοντας για το σύστημα αξιολόγησης των υπαλλήλων του παραπάνω 
κλάδου και  συγκρίνοντας  το  σύστημα αυτό με  το κοινό σύστημα που εφαρμόζεται  στην 
πλειοψηφία των δημοσίων υπαλλήλων μπορούμε να παρατηρήσουμε τα ακόλουθα: 
• Η  φιλοσοφία  του  συστήματος  παρουσιάζεται  σχετικά  διαφοροποιημένη  σε 
σχέση με αυτή του κοινού συστήματος αξιολόγησης, καθώς, σύμφωνα με τις 
σχετικές διατάξεις, ο σκοπός του δεν είναι μόνο η αντικειμενική και αμερόληπτη 
στάθμιση των επαγγελματικών ικανοτήτων των υπαλλήλων, αλλά επεκτείνεται 
και στην ανάδειξή τους και στη βελτίωση των δεξιοτήτων τους. Αναμφισβήτητα 
πρόκειται  για  μία  θετική  –  τουλάχιστον  σε  λεκτικό  επίπεδο-  κατεύθυνση. 
Ωστόσο, βασικό μειονέκτημα του συστήματος αποτελεί η σαφής ανυπαρξία του 
βασικού  σκοπού  κάθε  συστήματος  αξιολόγησης,  δηλαδή  της  βελτίωσης  της 
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απόδοσης σε οργανωσιακό επίπεδο. Άλλωστε, είναι προφανές ότι ακόμη και αν 
επιτευχθεί η άθροιση των άριστων ατομικών αποδόσεων αυτό δεν συνεπάγεται 
αυτόματα και άριστη απόδοση του οργανισμού. Σ’ αυτό το πλαίσιο το σύστημα 
παρουσιάζεται ασύνδετο με τους άλλους κρίκους της διοίκησης της απόδοσης 
και δεν αντιμετωπίζεται με συστημικό τρόπο (βλ. παραπάνω Εισαγωγή Μέρους 
Α’). 
• Βασική «καινοτομία» του συστήματος  είναι  η  έμφαση στην αξιολόγηση του 
βαθμού επίτευξης στόχων. Αν και η διαδικασία στοχοθεσίας και αξιολόγησης 
των  στόχων  υπάρχει  και  στο  κοινό  σύστημα  αξιολόγησης,  ωστόσο  στο 
τελευταίο στην πράξη παραλείπεται και δεν εφαρμόζεται. Υπό αυτή την έννοια 
η επαναφορά ενός συστήματος στοχοθεσίας με εμφαντικό τρόπο χαρακτηρίζεται 
θετική, αλλά η επιτυχία της θα πρέπει να κριθεί στην πράξη. 
• Όσον αφορά στα κριτήρια αξιολόγησης, επισημαίνεται ότι παραμένουν εξίσου 
ασαφή, γενικά και αόριστα όσο είναι και στο κοινό σύστημα αξιολόγησης. 
• Ο  τρόπος  αξιολόγησης  παραμένει  απόλυτα  υποκειμενικός  και  δεν  περιέχει 
στοιχεία αντικειμενικής μέτρησης, ευνοώντας μ’ αυτόν τον τρόπο τις αυθαίρετες 
κρίσεις. 
• Στοιχεία  που  δεν  υπάρχουν  στο  εξεταζόμενο  σύστημα  είναι  αυτά  της 
συνέντευξης και της αυτοαξιολόγησης. Η απουσία αυτών των δύο διεργασιών 
κρίνεται  αρνητική καθώς αποξενώνει  απόλυτα τους αξιολογούμενους  από τη 
διαδικασία  της  αξιολόγησης,  και  σε  συνδυασμό  με  το  μεγάλο  μέγεθος  των 
εκθέσεων  αξιολόγησης  και  τον  εξαιρετικά  μεγάλο  αριθμό  κριτηρίων,  την 
καθιστά μία αναγκαστική γραφειοκρατική εργασία.
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Τα  παραπάνω  χαρακτηριστικά  του  εξεταζόμενου  συστήματος  μας  οδηγούν  στο 
συμπέρασμα  ότι  παρά  τις  μεταρρυθμιστικές  προθέσεις  της  Διοίκησης,  δεν  σημειώθηκε 
σημαντική  πρόοδος  στα  συστήματα  αξιολόγησης  με  τη  θέσπιση  του  συγκεκριμένου 
συστήματος  και  παρά  τα  θετικά  του  σημεία,  σε  καμία  περίπτωση  αυτό  δεν  μπορεί  να 
αποτελέσει πρότυπο για επέκτασή του και σε άλλες κατηγορίες υπαλλήλων.
2.2.2 Η αξιολόγηση των προϊσταμένων Γενικών Διευθύνσεων
Όσον  αφορά  στο  σύστημα  αξιολόγησης  των  προϊσταμένων  Γενικών Διευθύνσεων 
παρατηρούνται  τα ακόλουθα. Μέχρι  και το 2007 η αξιολόγηση των Γενικών Διευθυντών 
γινόταν με τον ίδιο τρόπο που ισχύει για τους υπόλοιπους υπαλλήλους του δημοσίου. Από το 
2008 η αξιολόγηση αυτής της κατηγορίας υπαλλήλων διέπεται πλέον από μία απόφαση του 
Υπουργού  Εσωτερικών.  Σύμφωνα  μ’  αυτήν  τα  στοιχεία  που  αλλάζουν  σε  σχέση  με  την 
αξιολόγηση  των  λοιπών  υπαλλήλων  είναι  το  έντυπο  της  έκθεσης  αξιολόγησης  (βλ. 
Παράρτημα  14)  και  τα  σχετικά  κριτήρια  αξιολόγησης.  Παρατηρείται  σαφής  μείωση  της 
έκτασης του εντύπου αξιολόγησης καθώς από εξασέλιδο αριθμεί τώρα μόνο τρεις σελίδες. 
Ακόμη σημαντική είναι  και  η  μείωση των κριτηρίων αξιολόγησης.  Υπενθυμίζεται  ότι  τα 
κριτήρια  αξιολόγησης  των  υπολοίπων  προϊσταμένων  οργανικών  μονάδων  είναι  16.  Στην 
περίπτωση των ανώτατων στελεχών της διοικητικής υπαλληλικής πυραμίδας, των Γενικών 
Διευθυντών, τα κριτήρια αξιολόγησης είναι μόνο τα ακόλουθα πέντε:
• Ικανότητα λήψης αποτελεσματικών αποφάσεων
• Ικανότητα προγραμματισμού
• Ικανότητα συντονισμού
• Ικανότητα εκτέλεσης των αποφάσεων της πολιτικής ηγεσίας
• Πρωτοβουλία και εισαγωγή καινοτομιών
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Παρατηρείται  ότι  χρησιμοποιούνται  κυρίως  κριτήρια  από  την  ομάδα «Διοικητικές 
ικανότητες»  του  κοινού  συστήματος  αξιολόγησης  με  την  προσθήκη  του  κριτηρίου  της 
ικανότητας εκτέλεσης των αποφάσεων της πολιτικής ηγεσίας.  
Αξιολογητής των Γενικών Διευθυντών είναι ο Γενικός Γραμματέας όταν πρόκειται 
για  Υπουργείο,  το  μονομελές  όργανο  διοίκησης  όταν  πρόκειται  για  νομικά  πρόσωπα 
δημοσίου  δικαίου  και  ο  Περιφερειάρχης  στην  περίπτωση  Γενικών  Διευθυντών  των 
Περιφερειών. Για τον τρόπο βαθμολόγησης των κριτηρίων που προαναφέρθηκαν καθώς και 
για τις  τεχνικές λεπτομέρειες της διαδικασίας αξιολόγησης ισχύουν όσα και  για το κοινό 
σύστημα αξιολόγησης.
 Αν ήθελε κάποιος να σχολιάσει το σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης των Γενικών 
Διευθυντών θα έλεγε καταρχήν ότι δεν αποτελεί καν σύστημα. Κι αυτό διότι παρουσιάζεται 
περισσότερο ως μία παρένθεση στο κοινό σύστημα αξιολόγησης παρά ως μία ολοκληρωμένη 
και συνεκτική διαδικασία. Ουσιαστικά το μόνο που αλλάζει σε σχέση με το κοινό σύστημα 
είναι ο αριθμός των κριτηρίων. Κατά τα λοιπά τόσο το περιεχόμενο της αξιολόγησης όσο και 
ο  τρόπος  διενέργειάς  της  παραμένουν  αμετάβλητα.  Κατά  συνέπεια  στην  κριτική  του 
συστήματος αξιολόγησης που ακολουθεί συμπεριλαμβάνονται και οι ειδικότερες ρυθμίσεις 
για τους Γενικούς Διευθυντές.
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3. Συμπεράσματα-σχολιασμός – κριτική του ισχύοντος συστήματος αξιολόγησης της 
απόδοσης
3.1 Γενικές παρατηρήσεις  
Όπως έχει ήδη επισημανθεί (βλ. Εισαγωγή Α’ Μέρους) η αξιολόγηση της απόδοσης 
του προσωπικού αποτελεί ένα μόνο υποσύστημα του συστήματος διοίκησης της απόδοσης. 
Και  η διοίκηση της  απόδοσης όμως αποτελεί  μία πολιτική η οποία αφορά ένα ευρύτερο 
σύνολο, τη δημόσια διοίκηση. Γι’ αυτό το λόγο η θεώρηση της αξιολόγησης της απόδοσης θα 
πρέπει να γίνεται με τρόπο συστημικό, να μην αντιμετωπίζεται δηλαδή σαν μία μεμονωμένη 
και αυτοτελή διαδικασία η οποία δεν επηρεάζεται και δεν επηρεάζει άλλα υποσυστήματα και 
πολιτικές της διοίκησης ανθρωπίνων πόρων. Σ’ αυτό το πλαίσιο, αν κάποιος επιχειρούσε να 
σχολιάσει το ισχύον σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης της ελληνικής δημόσιας διοίκησης 
θα έπρεπε αναμφίβολα να λάβει υπόψη του τόσο τα υπόλοιπα υποσυστήματα της διοίκησης 
της απόδοσης όσο και τα γενικότερα προβλήματα της ελληνικής δημόσιας διοίκησης καθώς 
αυτά ισχύουν και για τη διοίκηση της απόδοσης και συνακόλουθα και για την αξιολόγησή 
της. 
Είναι γνωστό ότι η ελληνική δημόσια διοίκηση αντιμετωπίζει διαχρονικά προβλήματα 
τα  οποία  την  καθιστούν,  αν  μη  τι  άλλο,  αναποτελεσματική.  Χαρακτηρίζεται  δε  από  μια 
παθογένεια, κύρια χαρακτηριστικά της οποίας είναι τα ακόλουθα:
• Υπέρμετρη πολιτικοποίηση της διοίκησης που οδηγεί στον κομματικό έλεγχο της 
τελευταίας και στις συνεχείς επεμβάσεις της πολιτικής. 
• Άστοχες και αποσπασματικές μεταρρυθμίσεις που υποδηλώνουν ατολμία και μη 
σφαιρική θεώρηση. 
• Έλλειψη  επιτελικότητας,  υπερσυγκέντρωση,  έλλειψη  συντονισμού  και 
πρόβλεψης. 
• Προσήλωση στην τυπολατρία και τον νομικισμό. 
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• Έλλειψη  σχεδιασμού-προγραμματισμού,  πλημμελής  έλεγχος,  σύγχυση  στο 
συντονισμό  και  στην  επικοινωνία,  χρονοβόρες  διαδικασίες  λήψης  αποφάσεων, 
έλλειψη  κινήτρων,  απουσία  τεχνικών  μέτρησης  της  παραγωγικότητας 
(Μακρυδημήτρης – Μιχαλοπούλος, 2000).
Ακόμη, οι χρόνιες πελατειακές σχέσεις μεταξύ πολιτών και πολιτικών χαρακτηρίζουν 
την πρακτική της ελληνικής δημόσιας διοίκησης (Παπαδημητρίου-Μακρυδημήτρης, 1991). 
Τα αποτελέσματα αυτών των χαρακτηριστικών είναι η μετριότητα, έλλειψη προσωπικού με 
κίνητρα και φτωχή οργανωσιακή απόδοση, η οποία οδηγεί στη μη ικανοποίηση των αναγκών 
των πολιτών (Κουφίδου-Πετρίδου-Μιχαήλ, 1997). 
   Σύμφωνα  με  τον  Αργυριάδη,  η  πρόκληση  των  ημερών  μας  είναι  ο  τρόπος 
αξιοποίησης  του  ανθρώπινου  δυναμικού,  καθώς  λείπουν  από  την  δημόσια  διοίκηση  οι 
αναγκαίες  δομές  οι  οποίες  προσελκύουν,  συγκρατούν,  υποκινούν  και  αξιοποιούν  το 
ανθρώπινο δυναμικό με ήθος και ηγετικά προσόντα (Αργυριάδης, 2004). 
Σύμφωνα με τα πρακτικά του συνεδρίου του Διοικητικού Επιμελητηρίου Ελλάδας, το 
Σεπτέμβριο του 2003, το ελληνικό κράτος είναι τεράστιο, σπάταλο, αναποτελεσματικό και 
αδιαφανές.  Ακόμη, κυρίαρχα είναι τα στοιχεία της διαφθοράς, της αναξιοκρατίας και του 
ακραίου κομματισμού,  ενώ τα στελέχη του δημοσίου είναι  πολλές φορές  στερημένα από 
ικανότητες  και  αρμοδιότητες  και  λειτουργούν  σε  ένα  πλαίσιο  ισοπεδωτικού  εξισωτισμού 
(ΔΕΕ, 2003).
Περαιτέρω, σύμφωνα με τα πρακτικά του Διεθνούς Συνεδρίου του Εθνικού Κέντρου 
Δημόσιας  Διοίκησης  και  Αυτοδιοίκησης,  τον  Ιανουάριο  του  2008,  η  δημόσια  διοίκηση 
χαρακτηρίζεται από γραφειοκρατία, δυσκαμψία, συγκεντρωτισμό και στασιμότητα (ΕΚΔΔΑ, 
2008).
Σύμφωνα  με  μία  έρευνα  της  Ακαδημίας  Αθηνών,  τα  αποτελέσματα  των 
μεταρρυθμιστικών προσπαθειών στην ελληνική δημόσια διοίκηση είναι κατά κανόνα πενιχρά 
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έως και απογοητευτικά. Η δημόσια διοίκηση εξακολουθεί να αποτελεί την «αχίλλειο πτέρνα» 
του πολιτικού, κοινωνικού και οικονομικού συστήματος. Οι απηρχαιωμένες και πεισματικά 
αμετακίνητες δομές και λειτουργίες της δημόσιας διοίκησης αποστασιοποιούνται ολοένα και 
περισσότερο  από  τους  σύγχρονους  ρυθμούς  και  τις  απαιτήσεις  της  κοινωνικής  και 
οικονομικής ζωής (Μακρυδημήτρης-Λιβεράκος, 2003). 
Τέλος,  στο  επιχειρησιακό  πρόγραμμα  «Διοικητική  Μεταρρύθμιση  2007-2013», 
παρουσιάζονται  τα  εγγενή  προβλήματα  της  ελληνικής  δημόσιας  διοίκησης  μεταξύ  των 
οποίων συμπεριλαμβάνονται η ελλιπής αξιοποίηση του προσωπικού με βάση τα προσόντα, η 
μειωμένη υποκίνηση, η απουσία άσκησης σύγχρονου  management, η απουσία περιγραφών 
θέσεων και καθηκόντων και η απουσία της στοχοθεσίας, μέτρησης των αποτελεσμάτων και 
αξιολόγησης  της  οικονομικότητας  και  ποιότητας  των  παραγόμενων  υπηρεσιών  (Ε.Π. 
«Διοικητική Μεταρρύθμιση» 2007-2013, 2007).        
Δεν  χρειάζεται  να  αναφερθούν  περισσότερα  για  να  καταλήξουμε  στην  κοινή 
διαπίστωση  ότι  ο  δημόσιος  τομέας  είναι  ο  μεγάλος  ασθενής.  Ίσως  θα  μπορούσαμε  να 
προσθέσουμε ορισμένα μόνο χαρακτηριστικά της ελληνικής δημόσιας διοίκησης τα οποία 
επιβεβαιώνουν την παραπάνω θέση:
• Αναχρονιστικά μέσα και μέθοδοι εργασίας
• Κουλτούρα ανευθυνότητας και ερασιτεχνισμού
• Σύγχυση  στην  κατανομή  αρμοδιοτήτων  μεταξύ  των  διαφόρων  οργάνων  του 
κράτους
• Προχειρότητα στην νομοπαρασκευαστική διαδικασία και στη νομοθέτηση καθώς 
και  χαώδες  νομοθετικό  πλαίσιο  το  οποίο  ευνοεί  φαινόμενα  διαφθοράς  και 
κακοδιοίκησης
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• Απουσία  δομημένων  και  σύγχρονων  πολιτικών  διοίκησης  προσωπικού  με 
αποτέλεσμα  την  κυριαρχία  της  αναξιοκρατίας  και  τη  μη  αξιοποίηση  των 
δυνατοτήτων όσων έχουν σημαντικά προσόντα
• Μεγάλη καθυστέρηση στην προώθηση της σύγχρονης τεχνολογίας με αποτέλεσμα 
τη διαιώνιση της γραφειοκρατίας
• Στρεβλή  σχέση  πολιτικής  εξουσίας-διοικητικού  μηχανισμού  με  την  πρώτη  να 
αποφασίζει και τη δεύτερη να έχει μετατραπεί σε διεκπεραιωτή των εντολών. 
Αναμφισβήτητα,  τα  περισσότερα  από  τα  προαναφερθέντα  χαρακτηριστικά  της 
ελληνικής δημόσιας διοίκησης μπορούν να αποδοθούν άμεσα ή έμμεσα και στην πολιτική 
αξιολόγησης  της  απόδοσης.  Ειδικότερα,  σε  ότι  αφορά την  αξιολόγηση  της  απόδοσης  θα 
πρέπει  να σημειωθεί  ότι  παρατηρείται  γενικευμένη απουσία στοχοθεσίας καθώς και  κάθε 
είδους στρατηγικής, μεθόδων και διαδικασιών για την υλοποίησή τους.     
3.2 Ειδικότερες παρατηρήσεις για το ισχύον σύστημα αξιολόγησης
3.2.1 Βασικά μειονεκτήματα του συστήματος 
Όπως  προαναφέρθηκε  (βλ.  παραπάνω  παρ.  2),  το  ισχύον  σύστημα  αξιολόγησης 
εφαρμόζεται σχεδόν αμετάβλητο από το 1993, χρονολογία της πρώτης εφαρμογής του. Τον 
Δεκέμβριο  του  1996  συντάχθηκε  ένα  προσχέδιο  Προεδρικού  Διατάγματος  το  οποίο 
αφορούσε την αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού των δημοσίων υπηρεσιών. Αυτό το 
προσχέδιο περιείχε μεταξύ άλλων και  κάποιες  ρυθμίσεις  οι  οποίες  ήταν προς  την σωστή 
κατεύθυνση.  Για  παράδειγμα  προέβλεπε  την  αξιολόγηση  των  προϊσταμένων  από  τους 
υφισταμένους τους. Ακόμη καταργούσε την βαθμολόγηση με τη μορφή αριθμών (1 έως 10) 
και  την  αντικαθιστούσε  με  μία  περιγραφική  κλίμακα  αξιολόγησης  (άριστα,  πολύ  καλά, 
ικανοποιητικά και ανεπαρκώς). Το προσχέδιο όμως αυτό,  παρότι παρουσίαζε αναμφίβολα 
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ένα πιο αξιόπιστο σύστημα αξιολόγησης, δεν πήρε ποτέ τη μορφή Προεδρικού Διατάγματος. 
Επιπλέον, τον Ιούνιο του 2003 συντάχθηκε ένα ακόμη σχέδιο προεδρικού διατάγματος με 
θετικά και αρνητικά στοιχεία. Και αυτό το σχέδιο είχε την ίδια τύχη με το προηγούμενο. Ένα 
πρώτο συμπέρασμα που προκύπτει από τα παραπάνω είναι ότι η πολιτική για την αξιολόγηση 
της  απόδοσης  χαρακτηρίζεται  από  ατολμία,  αποσπασματικές  ρυθμίσεις  και  θεσμική 
στασιμότητα και κατά συνέπεια μπορεί να υποστηριχθεί ότι δεν περιλαμβάνεται στις πρώτες 
προτεραιότητες των εκάστοτε μεταρρυθμιστικών προσπαθειών της δημόσιας διοίκησης. Στο 
ίδιο συμπέρασμα μας οδηγούν και οι νομοθετικές παλινωδίες του συστήματος το οποίο από 
το  1977 έως  σήμερα καταργήθηκε,  αντικαταστάθηκε  και  επανήλθε  σε  ισχύ  σχεδόν στην 
αρχική μορφή του 1977.  
Οι βασικές αρχές του συστήματος παραμένουν οι ίδιες  τόσο από τον Υπαλληλικό 
Κώδικα του 1999 (Ν. 2683/1999) όσο και από τον ισχύοντα (Ν. 3528/2007). Μάλιστα, το 
σχετικό  άρθρο  του  παλιού  Κώδικα  που  αφορά  στην  αξιολόγηση  της  απόδοσης 
επαναλαμβάνεται με απόλυτη ακρίβεια και στον νέο Κώδικα. Ακόμη, το προεδρικό διάταγμα 
για το σχεδιασμό νέου συστήματος αξιολόγησης που προβλέπεται στο άρθρο 81 του νέου 
Υπαλληλικού Κώδικα δεν έχει εκδοθεί ακόμη. Σημειώνεται ότι ο Κώδικας ισχύει εδώ και δύο 
περίπου χρόνια. Από το παραπάνω συνάγεται ότι ακόμη ένα χαρακτηριστικό της πολιτικής 
για  την  αξιολόγηση  της  απόδοσης  είναι  η  ατολμία  γενναίων  μεταρρυθμίσεων  και  η 
υπερβολική καθυστέρηση στη λήψη αποφάσεων για αλλαγές.
Πέρα  από  τις  παραπάνω  διαπιστώσεις,  πρέπει  να  τονιστεί  ότι  τα  θεμελιώδη 
μειονεκτήματα  του  ισχύοντος  συστήματος  είναι  αφενός  η  απουσία  θεσμοθετημένων 
περιγραφών θέσεων και καθηκοντολογίου και αφετέρου η έλλειψη ρεαλιστικής στοχοθεσίας 
η οποία να συνδέεται με την αξιολόγηση της απόδοσης. Σ’ αυτό το πλαίσιο κρίνεται αδύνατη 
οποιαδήποτε προσπάθεια σχεδιασμού της απόδοσης με την εξειδίκευση των οργανωσιακών 
στόχων  σε  αντίστοιχους  ατομικούς  καθώς  και  για  ανατροφοδότηση  και  τυχόν 
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αναπροσαρμογή  των  μη  ρεαλιστικών  ή  ανέφικτων  στόχων.  Συνακόλουθα,  η  ετήσια 
αξιολόγηση της απόδοσης και κάθε προσπάθεια για σύνδεση της απόδοσης με τις αμοιβές δεν 
βρίσκουν έρεισμα σε αντικειμενική βάση με τη μορφή δεικτών μέτρησης δεδομένου ότι δεν 
υπάρχει ένα πρότυπο απόδοσης αλλά ούτε και καταγεγραμμένη στοχοθεσία.  
3.2.2 Ο προβληματικός τρόπος αξιολόγησης    
Αξιοσημείωτο  είναι  ακόμη  το  γεγονός  ότι  ενώ  την  αξιολόγηση  διενεργούν  δύο 
προϊστάμενοι του υπαλλήλου, ωστόσο μόνο ο ένας απ’ αυτούς υποχρεούται να αιτιολογήσει 
την βαθμολογία του και μάλιστα μόνο σε περίπτωση βαθμολόγησης με 9, 10 ή 4 και κάτω. 
Γενικότερα  όμως  ο  τρόπος  βαθμολόγησης  από  τους  δύο  αξιολογητές  είναι  απόλυτα 
αυθαίρετος  και  μεροληπτικός  δεδομένου  ότι  στη  πλειοψηφία  των  περιπτώσεων  δεν 
αιτιολογούν  με  την  παράθεση  πραγματικών  γεγονότων  τη  βαθμολογία  τους,  ούτε  και 
αξιολογούν με βάση αντικειμενικούς δείκτες μέτρησης. Αντίθετα, στηρίζονται σε αξιολογικές 
κρίσεις με βάση το συναίσθημα και την αποφυγή συγκρούσεων με το προσωπικό. Περαιτέρω, 
το γεγονός της μη αιτιολόγησης της κρίσης του δεύτερου αξιολογητή ενισχύει τα περιθώρια 
αυθαιρεσιών  και  μη  αντικειμενικής  αξιολόγησης.  Στο  σημείο  αυτό  επισημαίνεται  ότι  η 
βαθμολογία  του  δεύτερου  αξιολογητή,  στερείται  ακόμη  και  υποψία  αντικειμενικότητας 
δεδομένου ότι, λόγω των άκαμπτων ιεραρχικών σχέσεων εντός της υπηρεσίας, ο δεύτερος 
αξιολογητής δεν έρχεται συχνά σε επαφή με τον αξιολογούμενο και κατά συνέπεια ελάχιστα 
είναι σε θέση να γνωρίζει για την απόδοση του. Επίσης η αξιολόγηση από τους επιθεωρητές η 
οποία προβλέπεται δεν εφαρμόζεται. Στην πράξη σήμερα έχει επικρατήσει η βαθμολόγηση 
της συντριπτικής πλειοψηφίας των υπαλλήλων με πολύ υψηλούς βαθμούς. Πρόκειται για μία 
ισοπεδωτική πρακτική η οποία αποτελεί τροχοπέδη στην αξιοκρατία, την υποκίνηση και την 
παροχή  κινήτρων  καθώς  και  την  επιβράβευση  των  πραγματικά  αποδοτικών  υπαλλήλων. 
Ακόμη μ’ αυτόν τον τρόπο δεν αξιοποιείται το προσωπικό με πραγματικά προσόντα ενώ το 
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μεγαλύτερο μειονέκτημα της παραπάνω πρακτικής είναι ότι έχει εγκαθιδρύσει μία νοοτροπία 
γενικευμένης απογοήτευσης και εγκατάλειψης κάθε προσπάθειας βελτίωσης από την πλευρά 
των  υπαλλήλων  δεδομένου  ότι  τόσο  ο  άριστος  όσο  και  ο  μέτριος  ή  κακός  υπάλληλος 
αξιολογούνται με τον ίδιο βαθμό. Ακόμη και όταν η πλειοψηφία των εκθέσεων αξιολόγησης 
παραπέμπεται  στην  προβλεπόμενη  ειδική  επιτροπή  αξιολόγησης,  η  οποία  έχει  την 
αρμοδιότητα  να  κρίνει  την  αντικειμενικότητα  των  υψηλών  βαθμολογήσεων,  οι  υψηλές 
βαθμολογίες επικυρώνονται και οι εκθέσεις αξιολόγησης, στις περισσότερες περιπτώσεις, δεν 
μεταβάλλονται. Στο σημείο αυτό θα πρέπει να τονιστεί ότι στην περίπτωση κατά την οποία η 
επιτροπή κρίνει ως αναιτιολόγητη κάποια έκθεση αξιολόγησης, διαγράφει τον βαθμό 9 ή 10 
και βαθμολογεί το συγκεκριμένο κριτήριο με το βαθμό 8. Αυτήν ακριβώς η πρόβλεψη του 
νόμου αναιρεί το πνεύμα του όλου συστήματος, το οποίο βασίζεται στην αντικειμενική κρίση 
και στην αμεροληψία. Κι αυτό επειδή η επιτροπή χωρίς καμία ουσιαστική επαναξιόλογηση 
και  χωρίς  καμία  αιτιολογία  θέτει  αυθαίρετα  το  βαθμό  8.  Μάλιστα  με  την  υπ’  αριθμ. 
1670/2002 απόφαση του Συμβουλίου της Επικρατείας έχει ήδη κριθεί ότι η συγκεκριμένη 
ρύθμιση είναι μη νόμιμη και συνεπώς ανίσχυρη. Επιπλέον, στην πράξη η πρακτική της πολύ 
υψηλής βαθμολόγησης όλων των υπαλλήλων θεωρείται από τους τελευταίους δεδομένη και 
αναμενόμενη σε τέτοιο βαθμό που εάν αυτό κάποτε δεν συμβεί προκύπτουν παράπονα και 
διαμαρτυρίες.  Χαρακτηριστικό  είναι  το  παράδειγμα  του  Εθνικού  Κέντρου  Δημόσιας 
Διοίκησης.  Το  2008  τα  αποτελέσματα  της  αξιολόγησης  των  υπαλλήλων  δεν  ήταν  ούτε 
επιεική  ούτε  αυστηρά.  Επρόκειτο  για  μια  μέση  αξιολόγηση.  Παρόλα  αυτά  προκλήθηκε 
θύελλα  αντιδράσεων  όχι  για  τις  κρίσεις  των  αξιολογητών  αλλά  για  το  γεγονός  ότι  στις 
υπόλοιπες υπηρεσίες μία μέση αξιολόγηση δεν συμβαίνει σχεδόν ποτέ (ΕΚΔΔΑ, 2008).
Στα αρνητικά του συστήματος συγκαταλέγεται ακόμη η πλήρης απουσία αξιολόγησης 
των προϊσταμένων από τους υπαλλήλους που ανήκουν στην οργανική μονάδα της ευθύνης 
τους ή από τους συνεργάτες τους. Μ’ αυτόν τον τρόπο δεν υπάρχει αμοιβαίος έλεγχος στο 
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εσωτερικό της δημόσιας διοίκησης, ενισχύονται οι ιεραρχικές σχέσεις μέσα στην Υπηρεσία, 
δεν ενθαρρύνεται ο διάλογος και αποδυναμώνεται το αίσθημα ευθύνης αξιολογούμενων και 
αξιολογητών. 
 Ένα ακόμη σημαντικό μειονέκτημα του ισχύοντος συστήματος αξιολόγησης είναι το 
πεδίο  εφαρμογής  του.  Ένα πεδίο  το  οποίο  περιλαμβάνει  τη συντριπτική πλειοψηφία  των 
υπαλλήλων  όλων  των  κατηγοριών  και  κλάδων  ανεξάρτητα  από  το  αντικείμενο  και  την 
δημόσια υπηρεσία στην οποία εργάζονται. Αυτήν η γενίκευση στον τρόπο αξιολόγησης των 
υπαλλήλων  οδηγεί  σε  στρεβλώσεις  στην πραγματική αξιολόγηση των  υπαλλήλων και  σε 
άδικες κρίσεις μεταξύ των διαφόρων κατηγοριών υπαλλήλων. Για παράδειγμα, εάν κάποιος 
υπάλληλος της κατηγορίας ΔΕ (δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης) κατά τη διάρκεια του τρίτου 
από τα πέντε κρίσιμα έτη μετατάχθηκε στην κατηγορία ΠΕ (πανεπιστημιακής εκπαίδευσης) 
λόγω λήψης πανεπιστημιακού τίτλου σπουδών,  κατά τη διαδικασία των κρίσεων για  την 
πλήρωση  των  θέσεων  προϊσταμένων  Διεύθυνσης  θα  μοριοδοτηθεί  από  τις  ετήσιες 
αξιολογήσεις του για τρία έτη ως υπάλληλος κατηγορίας ΔΕ και για τα δύο τελευταία ως 
υπάλληλος  της  κατηγορίας  ΠΕ.  Όμως  είναι  πολύ  συχνά  πιθανό  οι  αξιολογήσεις  των 
υπαλλήλων  χαμηλότερης  κατηγορίας  και  ειδικά  αυτής  της  ΔΕ  να  είναι  επιεικέστερες  σε 
σχέση με αυτές των υπαλλήλων πανεπιστημιακής εκπαίδευσης δεδομένου ότι τα καθήκοντά 
τους είναι στην πράξη απλούστερα και ευκολότερα από τα αντίστοιχα των υπαλλήλων ΠΕ. 
Έτσι οι υπάλληλοι ΔΕ αποκτούν ένα σαφές προβάδισμα έναντι των συναδέλφων τους της 
κατηγορίας  ΠΕ  ως  προς  την  κατάληψη  θέσης  ευθύνης.  Όπως  γίνεται  αντιληπτό,  στο 
παραπάνω παράδειγμα κάμπτεται η αρχή της ισότητας η οποία επιτάσσει ίση μεταχείριση 
όμοιων περιπτώσεων και με ανάλογο τρόπο άνιση μεταχείριση ανόμοιων περιπτώσεων.
Επιπλέον, θα πρέπει να αναφερθούμε στον απόλυτα συγκεντρωτικό χαρακτήρα του 
συστήματος. Το τελευταίο σχεδιάστηκε αποκλειστικά από την κεντρική διοίκηση ενώ δεν 
καταλείπεται  κανένα  περιθώριο  διακριτικής  ευχέρειας  στους  επιμέρους  φορείς  να 
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τροποποιήσουν  ή  να  επανασχεδιάσουν  ένα  σύστημα  αξιολόγησης  προκειμένου  να 
εκπληρώσει τους σκοπούς του προς όφελος της Υπηρεσίας τους. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα 
την προφανή δυσλειτουργία του συστήματος σε πολλούς φορείς  στους οποίους ουσιαστικά 
δεν  μπορεί  να  τύχει  εφαρμογής.  Για  παράδειγμα,  το  σύστημα  όπως  είναι  σχεδιασμένο, 
δεδομένων των συγκεκριμένων εντύπων και κριτηρίων αξιολόγησης, σαφώς και δεν μπορεί 
να έχει εφαρμογή στην αξιολόγηση του νοσηλευτικού προσωπικού ενός νοσοκομείου, για 
τους οποίους αν μη τι άλλο θα έπρεπε να ισχύουν διαφορετικά κριτήρια σε σχέση με τους 
άλλους  υπαλλήλους  λόγω της  φύσης  των  καθηκόντων τους.  Κι  όμως  το  κοινό  σύστημα 
αξιολόγησης ισχύει χωρίς καμία παρέκκλιση και για τους νοσηλευτές.
Σημειώνεται  εδώ ότι  άμεσα  συνδεδεμένη  με  το  παραπάνω πρόβλημα  είναι  και  η 
απουσία περιγραφής θέσεων εργασίας και καθηκοντολόγιου. Η λεπτομερής κατάρτισή τους 
ίσως  να  βοηθούσε  στην  κατεύθυνση  ικανοποίησης  της  ανάγκης  για  αποκέντρωση  του 
συστήματος  αξιολόγησης  και  για  σχεδιασμό  επιμέρους  συστημάτων  ανάλογα  με  τα 
καθήκοντα, τα αντικείμενα και τις αρμοδιότητες της κάθε θέσης εργασίας.
3.2.3 Τα κριτήρια αξιολόγησης: Ένα διαχρονικό πρόβλημα
Όσον αφορά στα κριτήρια αξιολόγησης αυτά καθαυτά πρέπει να παρατηρήσουμε ότι 
αφενός είναι υπερβολικά πολυάριθμα και αφετέρου εξαιρετικά ασαφή και γενικά. Ο μεγάλος 
αριθμός των κριτηρίων έχει ως αποτέλεσμα αφενός την πολυπλοκότητα του συστήματος και 
αφετέρου τη βαθμολόγηση υπαλλήλων σε κριτήρια στα οποία δεν έχουν να παρουσιάσουν 
επιδόσεις λόγω των καθηκόντων τους. Για παράδειγμα στο έντυπο Γ’ το οποίο αφορά τους 
υπαλλήλους  της  κατηγορίας  ΥΕ  (υποχρεωτικής  εκπαίδευσης)  βαθμολογείται  το  κριτήριο 
«Ανάληψη  ευθυνών».  Στην  πράξη  όμως  τα  καθήκοντα  (κυρίως  διεκπεραιωτικά)  των 
υπαλλήλων  αυτής  της  κατηγορίας  καθιστούν  οποιαδήποτε  αξιολόγηση  στο  συγκεκριμένο 
κριτήριο άνευ αντικειμένου. Επιπλέον, η γενικότητα και ασάφεια των κριτηρίων αξιολόγησης 
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προκαλούν  σύγχυση,  επιτρέπουν  μεγάλα  περιθώρια  υποκειμενικότητας  και  ευνοούν 
περαιτέρω  τη  μεροληπτική  αξιολόγηση.  Για  παράδειγμα  είναι  προφανές  ότι  το  κριτήριο 
«Επικοινωνία  και  συνεργασία  με  συναδέλφους  και  άλλες  υπηρεσίες»  δεν  μπορεί  να 
αξιολογηθεί  με  αντικειμενικό  τρόπο  με  το  ισχύον  σύστημα  αξιολόγησης  και  μοιραία 
βαθμολογείται  κατά την υποκειμενική κρίση του αξιολογητή. Τα ίδια ισχύουν και  για το 
κριτήριο «ποιότητα και ποσότητα εργασίας» δεδομένης της απουσίας μεθόδων και τεχνικών 
μέτρησης της ποιότητας και της παραγωγικότητας της εργασίας. Η σύγχυση που προκαλείται 
από τα τιθέμενα κριτήρια αποδεικνύεται και από το γεγονός ότι το κριτήριο της «ικανότητας 
προγραμματισμού,  οργάνωσης και  συντονισμού…» εμφανίζεται  στο  μεν  έντυπο για  τους 
προϊσταμένους (έντυπο Α’)  ενταγμένο στην ομάδα κριτηρίων υπό τον τίτλο «Διοικητικές 
ικανότητες»,  στο  δε  έντυπο  Β’  για  τους  λοιπούς  υπαλλήλους  στην  ομάδα  με  τίτλο 
«Αποτελεσματικότητα».  Επιπλέον,  παρατηρείται  ότι  στην  πρώτη  ομάδα  κριτηρίων 
αξιολογείται το κριτήριο «Επαγγελματική κατάρτιση» το οποίο περιλαμβάνει μεταξύ άλλων 
και το υποκριτήριο της «θεωρητικής κατάρτισης». Μ’ αυτόν τον τρόπο αξιολογούνται τα 
τυπικά προσόντα του υπαλλήλου τα οποία είχαν ληφθεί υπόψη για την πρόσληψή του στη 
συγκεκριμένη θέση.   Είναι  προφανές  ότι  το  συγκεκριμένο κριτήριο δεν  προσφέρεται  για 
κανενός είδους αξιολόγηση και δεν συμβάλλει στην επίτευξη των οργανωσιακών στόχων και 
στη  βελτίωση  της  απόδοσης.    Επιπλέον,  η  ομάδα  κριτηρίων  «Διοικητικές  Ικανότητες» 
παρουσιάζεται  ως  ένα  συνονθύλευμα  διαφορετικών  κριτηρίων  τα  οποία  δεν  συνδέονται 
μεταξύ  τους  και  δεν  μπορούν  να  αξιολογηθούν  ως  ενιαίο  κριτήριο.  Για  παράδειγμα,  τα 
στοιχεία του προγραμματισμού, της οργάνωσης, του συντονισμού και του ελέγχου αποτελούν 
διακριτές  ικανότητες  οι  οποίες  περιλαμβάνουν  επιμέρους  επιθυμητές  συμπεριφορές. 
Ειδικότερα, η ικανότητα προγραμματισμού συνεπάγεται κάποιες συγκεκριμένες επιθυμητές 
συμπεριφορές όπως ο προσδιορισμός ρεαλιστικών στόχων και προτεραιοτήτων, η τήρηση 
προθεσμιών,  η  πρόβλεψη  πιθανών  εμποδίων  και  εναλλακτικών  λύσεων,  ο  σχεδιασμός 
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διαδικασιών  κλπ.  Ομοίως,  η  ικανότητα  οργάνωσης  εμπεριέχει  τις  συμπεριφορές  της 
ανάλυσης των αναγκαίων δραστηριοτήτων, της ανάθεσης καθηκόντων, της οριοθέτησης της 
εξουσίας του καθενός, της αποτελεσματικής επίλυσης προβλημάτων κλπ (Κουφίδου, 2008). 
Το ίδιο ισχύει και για τις ικανότητες της καθοδήγησης, της επικοινωνίας, της ενημέρωσης και 
της παρακίνησης. Είναι προφανές ότι οι παραπάνω ικανότητες δεν μπορούν να αξιολογηθούν 
ενιαία δεδομένου ότι ο υπάλληλος είναι δυνατό να έχει κάποιες απ’ αυτές σε διαφορετικό 
βαθμό σε σχέση με τις  άλλες.  Ο ενιαίος τρόπος αξιολόγησης των παραπάνω ικανοτήτων 
προκαλεί  σύγχυση  και  ευνοεί  τις  απλουστεύσεις  και  τις  υποκειμενικές  κρίσεις  κατά  τη 
διάρκεια  της  αξιολόγησης.  Όσον  αφορά  στην  ομάδα  κριτηρίων  «Ενδιαφέρον  και 
δημιουργικότητα»  επισημαίνονται  τα  ακόλουθα:  όπως  προαναφέρθηκε,  κάποια  από  τα 
χαρακτηριστικά  της  ελληνικής  δημόσιας  διοίκησης  είναι  μεταξύ  άλλων  και  η  έλλειψη 
κινήτρων για βελτίωση της απόδοσης, η ανυπαρξία περιγραφής θέσεων, η μειωμένη εξουσία 
αρμοδιότητας στα στελέχη του δημοσίου τομέα για τη λήψη σημαντικών αποφάσεων και η 
απουσία  λογοδοσίας.  Σ’  αυτό  το  πλαίσιο  η  αξιολόγηση  κριτηρίων  όπως  η  πρωτοβουλία 
εκπόνησης μελετών για την Υπηρεσία,  η εισαγωγή καινοτομιών και  η ανάληψη ευθυνών 
κρίνεται τουλάχιστον ατυχής, δεδομένου ότι αφενός ο υπάλληλος δεν έχει κανένα κίνητρο 
αλλά  και  κανένα  καθήκον  για  την  ανάληψη  τέτοιων  πρωτοβουλιών  και  αφετέρου  δεν 
υφίστανται θεσμοθετημένες διαδικασίες υλοποίησης των παραπάνω. Ειδικότερα, το κριτήριο 
της ανάληψης ευθυνών κρίνεται ως απόλυτα άστοχο καθώς η ευθύνη αφενός προϋποθέτει 
εξουσία λήψης αποφάσεων και αφετέρου συνεπάγεται την υποχρέωση λογοδοσίας, έννοιες οι 
οποίες όπως προαναφέρθηκε απουσιάζουν από τη δημόσια διοίκηση. Τέλος, θα πρέπει να 
επισημανθεί ότι το κριτήριο της επίτευξης στόχων υπάρχει μόνο στην έκθεση αξιολόγησης 
των  προϊσταμένων  και  όχι  σ’  αυτήν  για  τους  λοιπούς  υπαλλήλους.  Το  γεγονός  αυτό 
ουσιαστικά  ακυρώνει  στην  πράξη  την  πανηγυρικά  διατυπωμένη  «καινοτομία»  της 
στοχοθεσίας δεδομένου ότι  αποκλείει  την πλειοψηφία των υπαλλήλων από τη διαδικασία 
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επίτευξης στόχων. Στην πράξη πάντως, αν και προβλέπεται στο ίδιο το έντυπο ότι το κριτήριο 
«Ικανότητα  θέσης  και  επίτευξης  στόχων» βαθμολογείται  μόνο στην περίπτωση κατά  την 
οποία  έχουν  τεθεί  στόχοι  και  ανάλογα  με  το  βαθμό  επίτευξής  τους,  αυτό  το  κριτήριο 
βαθμολογείται σχεδόν πάντα, χωρίς βέβαια να συμπληρώνεται το έντυπο της στοχοθεσίας. 
Αυτήν  η  πρακτική  αποτελεί  άλλη  μία  απόδειξη  της  καταναγκαστικής  συμπλήρωσης  των 
εκθέσεων αξιολόγησης και της αδιαφορίας για τη συγκεκριμένη διαδικασία.
3.2.4 Η απαξίωση του συστήματος  
Ο  απόλυτα  τυπικός  τρόπος  αξιολόγησης  και  συμπλήρωσης  των  εκθέσεων 
αξιολόγησης ενισχύεται και από την έκταση των σχετικών εντύπων. Πράγματι, οι έξι σελίδες 
των  εντύπων  αξιολόγησης  κρίνεται  εξαιρετικά  μεγάλος  και  συντελεί  στην  αύξηση  της 
γραφειοκρατίας και του φόρτου εργασίας τόσο των αξιολογητών και αξιολογούμενων όσο 
και των Υπηρεσιών Διοικητικού. Μάλιστα, εξαιτίας της μεγάλης έκτασης των εντύπων και 
της πολυπλοκότητάς τους πολύ συχνά οι εκθέσεις αξιολόγησης επιστρέφουν στις Υπηρεσίες 
Διοικητικού με πολλές ελλείψεις ή και λανθασμένες εγγραφές τόσο από τους αξιολογητές 
όσο και από τους αξιολογούμενους. 
Βέβαια  ένας  ακόμη  παράγοντας  ο  οποίος  οδηγεί  στην  πλήρη  αδιαφορία  των 
εμπλεκόμενων για ουσιαστική αξιολόγηση της απόδοσης είναι και το γεγονός ότι τα όποια 
αποτελέσματα  της  τελευταίας  δεν  έχουν  ουσιαστικές  συνέπειες  για  τη  σταδιοδρομία  του 
υπαλλήλου  αλλά  και  για  τη  βελτίωση  της  οργανωσιακής  απόδοσης.  Κι  αυτό  διότι  η 
αξιολόγηση της απόδοσης δεν συνδέεται με κανένα τρόπο ούτε με τις προαγωγές (οι οποίες 
ακολουθούν τον κανόνα της αρχαιότητας) ούτε με τις αμοιβές αλλά ούτε και με μέτρα για την 
προσωπική ή οργανωσιακή βελτίωση της απόδοσης.
Ένα ακόμη στοιχείο που καταδεικνύει την πλήρη αποξένωση των εμπλεκόμενων από 
την ουσιαστική αξιολόγηση και την παρακμή του συστήματος είναι και το γεγονός ότι αν και 
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προβλέπεται  η  διενέργεια  συνέντευξης,  αυτή  δεν  είναι  υποχρεωτική  παρά  μόνο  στην 
περίπτωση που το ζητήσει ο αξιολογούμενος. Στην πράξη σχεδόν ποτέ δεν συμβαίνει αυτό 
και κατά συνέπεια η συνέντευξη σπάνια πραγματοποιείται. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα, την 
απόλυτη  απουσία  διαλόγου  και,  όπως  προαναφέρθηκε,  τη  μη  συμμετοχή  των 
αξιολογούμενων  με  κανένα  τρόπο  σε  μία  διαδικασία  που  τους  αφορά  και  την  πλήρη 
αδιαφορία  τους  για  το  αποτέλεσμα  της  αξιολόγησης  το  οποίο  ούτως  ή  άλλως  θεωρείται 
δεδομένο.      
  
Ανακεφαλαιώνοντας,  θα  μπορούσαμε  να  παρατηρήσουμε  τα  ακόλουθα.  Την 
τελευταία δεκαετία τα περισσότερα κράτη-μέλη του ΟΟΣΑ εφαρμόζουν μεταρρυθμιστικά 
σχέδια εκσυγχρονισμού της δημόσιας διοίκησης. Η Ελλάδα ωστόσο είναι η μοναδική χώρα 
του  Οργανισμού  η  οποία  δεν  υιοθέτησε  καμία  από  τις  διατάξεις  της  Συνθήκης  για  τη 
μεταρρύθμιση της δημόσιας διοίκησης (βλ.  σχετικά Μέρος Α’,  Πίνακα 5).  Μέσα από το 
πρόγραμμα «Πολιτεία» το οποίο εμπεριέχει στοιχεία μέτρησης της απόδοσης δεν κατάφερε 
να  εγκαταστήσει  μία  κουλτούρα  διαρκούς  αξιολόγησης  της  απόδοσης,  μέτρησης  των 
αποτελεσμάτων και συνεχούς βελτίωσης. 
Τα  βασικά  εμπόδια  για  την  αξιολόγηση  και  μέτρηση  της  απόδοσης  είναι  ο 
σκεπτικισμός και η αντίσταση στην αλλαγή και  στη μέτρηση της απόδοσης,  η κυριαρχία 
ιεραρχικών σχέσεων, η τυπολατρία και η γραφειοκρατικές διαδικασίες (Sotirakou-Zeppou, 
2006). 
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4. Προτάσεις για την αναμόρφωση του συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης
       
Κατά τα πρώτα στάδια εκπόνησης της παρούσας εργασίας, και πριν από τη συγγραφή 
της, είχε τεθεί ως βασικός της σκοπός η τελική πρόταση ενός ολοκληρωμένου συστήματος 
αξιολόγησης της ατομικής απόδοσης των δημοσίων υπαλλήλων. Ωστόσο, από τη συλλογή 
και  μελέτη  της  σχετικής  βιβλιογραφίας  αναφορικά  με  τις  εξελίξεις  στα  κράτη-μέλη  της 
Ευρωπαϊκής  Ένωσης,  έγινε  απόλυτα  εμφανές  ότι  η  ενδεχόμενη  υλοποίηση  ενός  τέτοιου 
σκοπού όχι μόνο δεν θα μπορούσε να προσφέρει αρκετά στη μελέτη μίας πολυσύνθετης και 
ραγδαία  εξελισσόμενης  διοικητικής  πραγματικότητας,  όπως  το  σύστημα αξιολόγησης  της 
απόδοσης,  αλλά  επιπλέον ήταν αντιεπιστημονική,  ουτοπική  και  ουσιαστικά  ανέφικτη.  Κι 
αυτό  διότι  όπως  φάνηκε  και  στο  πρώτο  μέρος  της  εργασίας  δεν  υπάρχουν  αυθεντικές 
συνταγές  αξιολόγησης,  ούτε  έτοιμες  θεραπείες  αλλά  ούτε  και  λύσεις  που  μπορούν  να 
εισαχθούν από δημόσιες διοικήσεις άλλων χωρών ακόμη κι αν είναι επιτυχημένες στις χώρες 
αυτές. Υπάρχουν όμως αξιόλογες μεταρρυθμιστικές προσπάθειες, βασικές τάσεις και άξονες 
γύρω από  τους  οποίους  κινείται  η  πλειοψηφία  των  ευρωπαϊκών  κρατών  σχετικά  με  την 
αναμόρφωση των συστημάτων αξιολόγησης. Γι’ αυτούς τους λόγους ο πρωταρχικός σκοπός 
εύλογα  εγκαταλείφθηκε  και  αντικαταστάθηκε  από  αυτόν  της  συγκριτικής  ανάλυσης  των 
συστημάτων  αξιολόγησης  σε  Ευρώπη  και  Ελλάδα  με  απώτερο  στόχο  την  ανάδειξη  των 
προβλημάτων της ελληνικής περίπτωσης και την πρόταση κάποιων κατευθυντήριων γραμμών 
σχετικά με την αναμόρφωση του συστήματος αξιολόγησης.
Σ’ αυτό το πλαίσιο προτείνονται τα βασικότερα στοιχεία και οι κυριότεροι άξονες 
στους  οποίους  θα  πρέπει  να  κινηθεί  κατά  τη  γνώμη  μας  η  αναγκαία  μεταρρυθμιστική 
προσπάθεια  του  συστήματος  αξιολόγησης  της  απόδοσης  των  υπαλλήλων  στη  δημόσια 
διοίκηση:
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• Φιλοσοφία του συστήματος  :  Το  νέο  σύστημα αξιολόγησης  της  απόδοσης θα 
πρέπει  να  αντιμετωπιστεί  με  τρόπο συστημικό,  δηλαδή  ως  ένα  τμήμα  του 
ευρύτερου  συστήματος  της  διοίκησης  της  απόδοσης.  Έτσι,  μέσα  από  τον 
επανασχεδιασμό του συστήματος αξιολόγησης, άμεσης προτεραιότητας κρίνεται η 
θεσμοθέτηση αναλυτικών περιγραφών θέσεων και καθηκοντολογίου προκειμένου 
να  θεσπιστεί  ένα  πρότυπο  απόδοσης  με  βάση  το  οποίο  θα  είναι  εφικτή  η 
υλοποίηση των επόμενων σταδίων του συστήματος διοίκησης της απόδοσης (βλ. 
Μέρος Α’-Εισαγωγή). Περαιτέρω, οι γενικοί οργανωσιακοί στόχοι θα πρέπει να 
αναλυθούν  σε  ειδικότερους  ατομικούς.  Ακόμη,  κατά  το  σχεδιασμό  του  νέου 
συστήματος  είναι  απαραίτητο  να  αντιμετωπιστούν  τα  ζητήματα  επιλογής 
προσωπικού,  ανάπτυξης  των  εργαζομένων,  όπως  εκπαίδευση,  ανάθεση  νέων 
καθηκόντων, κινητικότητα κλπ. Ακόμη θα πρέπει να θιγούν πολιτικές διοίκησης 
ανθρωπίνων πόρων όπως αυτές των αμοιβών ή των προαγωγών. Τέλος αναγκαίο 
είναι  να προβλεφθεί  τρόπος διαχείρισης  των διαφόρων αποτελεσμάτων της 
αξιολόγησης. Βασικό σκοπό του νέου συστήματος θα πρέπει να αποτελεί όχι η 
βαθμολόγηση  αυτή  καθαυτή  των  υπαλλήλων  αλλά  η  συγκέντρωση  έγκυρων 
πληροφοριών σχετικά με την απόδοση έτσι ώστε να λαμβάνονται οι κατάλληλες 
αποφάσεις  για βελτιωτικά μέτρα, γενικότερα η  βελτίωση της απόδοσης,  τόσο 
ατομικής  όσο και  οργανωσιακής,  αλλά  και η υποστήριξη και ανάπτυξη των 
εργαζομένων. Σημαντικό ακόμη στοιχείο του νέου συστήματος κρίνεται η άμεση 
εμπλοκή όλων των υπαλλήλων στη διαδικασία αξιολόγησης.           
• Αποκεντρωμένος χαρακτήρας του συστήματος  : Το νέο σύστημα αξιολόγησης 
θα  πρέπει  να  σχεδιαστεί  από την  κεντρική διοίκηση (Υπουργείο  Εσωτερικών) 
μόνο  όμως  ως  προς  στις  βασικές  του  συνιστώσες,  αρχές  και  κατευθυντήριες 
γραμμές.  Οι  ειδικότερες  πτυχές  του  συστήματος  θα  προσδιορίζονται  από τους 
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επιμέρους φορείς ανάλογα με το αντικείμενο του οργανισμού, τις ιδιαιτερότητες 
και τις αρμοδιότητές του αλλά και σύμφωνα με τις περιγραφές θέσεων εργασίας, 
τα συγκεκριμένα καθήκοντα των υπαλλήλων και τη σύνθεση του προσωπικού της 
κάθε υπηρεσίας. Βασική προϋπόθεση για την αποκέντρωση του συστήματος είναι 
η  παρακολούθηση  του  σχεδιασμού  και  της  υλοποίησης  των  επιμέρους 
συστημάτων από ένα κεντρικό όργανο εποπτείας έτσι ώστε να καθίσταται δυνατή 
η πρόληψη των προβληματικών καταστάσεων και της πιθανής δημιουργίας ενός 
πλήρως ανομοιόμορφου συστήματος. Συνεπώς προτείνεται ένα υβριδικό μοντέλο 
μεταξύ  συγκέντρωσης  και  αποκέντρωσης,  και  όχι  ένα  πλήρως  αποκεντρωμένο 
σύστημα με την παροχή ευρείας διακριτικής ευχέρειας στον κάθε φορέα, αφενός 
εξαιτίας  της  ελληνικής  διοικητικής  κουλτούρας  η  οποία  δεν  επιτρέπει  την 
απότομη μετάβαση από την πλήρη συγκέντρωση στο άλλο άκρο και αφετέρου 
επειδή  η  πλήρης  αποκέντρωση  μπορεί  να  οδηγήσει  σε  προβλήματα  στην 
κινητικότητα  των  υπαλλήλων  αλλά  και  στην  έλλειψη  συνοχής  μεταξύ  των 
συστημάτων αξιολόγησης.
• Τρόπος αξιολόγησης:   Η αξιολόγηση θα πρέπει να βασίζεται σε αντικειμενικά, 
ρεαλιστικά και μετρήσιμα κριτήρια. Προτείνεται να χωρίζεται σε πέντε διακριτές 
φάσεις: Α)  Προκαταρκτικός διάλογος μεταξύ αξιολογητή και αξιολογούμενου 
σχετικά  με  τους  τιθέμενους  ατομικούς  στόχους,  τα  αποτελέσματα  του 
προηγούμενου  έτους  αλλά  και  την  προσωπική  ανάπτυξη  του  υπαλλήλου,  την 
υπηρεσιακή του κατάσταση, τα προβλήματα που αντιμετωπίζει, τις προτάσεις ή 
τις  παρατηρήσεις  του.  Β)  Ενδιάμεση  «αξιολόγηση» (συζήτηση  χωρίς 
βαθμολόγηση) στο τέλος του πρώτου εξαμήνου και ανατροφοδότηση σχετικά με 
την  πορεία  της  απόδοσης  και  την  αναπροσαρμογή  των  προβληματικών  ή  μη 
ρεαλιστικών στόχων. Γ)  Τελική αξιολόγηση,  στο τέλος του έτους η οποία θα 
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βασίζεται στο παραγόμενο έργο και στο βαθμό επίτευξης των στόχων. Δ) Σε όλη 
τη  διάρκεια  της  περιόδου  αξιολόγησης,  θα  διεξάγεται  μία  συνεχής  έρευνα 
ικανοποίησης  των πολιτών με  τη  συμπλήρωση ειδικού,  σύντομου και  απλού 
ερωτηματολογίου  σχετικά  με  το  βαθμό  ικανοποίησης  από  την  παροχή  της 
υπηρεσίας.  Ε)  Αξιολόγηση  από  τους  υπαλλήλους που  υπηρετούν  στην  ίδια 
οργανική μονάδα με τον αξιολογούμενο. Ακόμη, προτείνεται η αξιολόγηση όλων 
των προϊσταμένων – αξιολογητών από τους υπαλλήλους της οργανικής τους 
μονάδας.  Μπορεί  να  υποστηριχθεί  ότι  η  προτεινόμενη  διάρθρωση  της 
αξιολόγησης  σε  πέντε  φάσεις,  ως  αξιολόγηση  360ο,  είναι  εξαιρετικά 
γραφειοκρατική.  Ωστόσο  η  ενδεχόμενη  αύξηση  του  φόρτου  εργασίας  ή  της 
γραφειοκρατίας μπορεί να αμβλυνθεί με τον ορθολογικό σχεδιασμό των σχετικών 
εντύπων.  Ακόμη  επισημαίνεται  ότι  η  παραπάνω  διάρθρωση  της  διαδικασίας 
κινείται προς την κατεύθυνση της ενίσχυσης της αξιοκρατίας και της ατομικής 
ευθύνης,  της  άμεσης  εμπλοκής  των  όλων  των  υπαλλήλων  στη  διαδικασία 
αξιολόγησης, της λογοδοσίας και της βελτίωσης της απόδοσης, στοιχεία τα οποία 
αποτελούν σημαντικά ζητούμενα σε ένα σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης. 
• Έντυπα αξιολόγησης  : Είναι αναγκαίο τα έντυπα των εκθέσεων αξιολόγησης να 
γίνουν πιο μικρά σε έκταση και πιο περιεκτικά. Αυτό θα συντελέσει στην μείωση 
του φόρτου εργασίας των αξιολογητών και των Υπηρεσιών και αφετέρου στην 
ουσιαστική πληροφόρηση για την απόδοση του υπαλλήλου. Ακόμη, τα έντυπα 
αξιολόγησης  θα  πρέπει  να  διακρίνονται  σε  τρεις  κατηγορίες:  α)  των  Γενικών 
Διευθυντών,  β)  των  Διευθυντών  και  Τμηματαρχών  και  γ)  των  εισηγητών,  με 
ανάλογα, διαφοροποιημένα για κάθε κατηγορία υπαλλήλων, κριτήρια.
• Κριτήρια και κλίμακα αξιολόγησης:   Δύο θα πρέπει να είναι οι βασικοί άξονες 
αξιολόγησης:  οι  επιθυμητές  συμπεριφορές  και  ο  βαθμός  επίτευξης  των 
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τιθέμενων στόχων. Ο αριθμός των κριτηρίων αξιολόγησης θα πρέπει να μειωθεί 
αισθητά  καθώς  η  σημερινή  κατάσταση ευνοεί  τη  σύγχυση των  εμπλεκόμενων 
μερών και την αύξηση της γραφειοκρατίας. Ακόμη, προτείνεται να εγκαταλειφθεί 
κάθε αόριστο και ασαφές κριτήριο όπως για παράδειγμα η «εξοικονόμηση πόρων» 
ή «το ενδιαφέρον και η αφοσίωση στην εργασία». Αντίθετα τα κριτήρια θα πρέπει 
να αφορούν σε δεξιότητες, ικανότητες, στάσεις και συμπεριφορές των υπαλλήλων. 
Τέτοιες  συμπεριφορές  για  παράδειγμα  θα  μπορούσαν  να  είναι  για  έναν 
προϊστάμενο ο σχεδιασμός ρεαλιστικών χρονοπρογραμμάτων και η τήρηση 
των  προθεσμιών,  η  κατανομή  αρμοδιοτήτων  στους  υφισταμένους,  η 
αποτελεσματική καθοδήγηση των υφισταμένων (coaching)  κλπ (Κουφίδου, 
2008). Σημειώνεται ότι το κριτήριο «Ικανότητα αντικειμενικής αξιολόγησης» θα 
πρέπει να είναι υποχρεωτικά κριτήριο αξιολόγησης των προϊσταμένων. Μ’ αυτόν 
τον  τρόπο  ενισχύεται  περισσότερο  το  απαιτούμενο  αίσθημα  ευθύνης  και 
αμεροληψίας που πρέπει να διέπει κάθε διαδικασία αξιολόγησης. Παράλληλα μ’ 
αυτά τα κριτήρια, το μεγαλύτερο μέρος της αξιολόγησης θα πρέπει να βασίζεται 
στα  αποτελέσματα  του  παραγόμενου  έργου  και  στο  βαθμό  επίτευξης 
προκαθορισμένων στόχων. Γι’ αυτό το λόγο προτείνεται η θεσμοθέτηση δεικτών 
αποτελεσματικότητας  οι  οποίοι  ακριβώς  μετρούν  το  κατά  πόσο  επιτεύχθηκε 
κάποιος στόχος. Σχετικά με την κλίμακα αξιολόγησης προτείνεται να καταργηθεί 
κάθε αριθμητική ή περιγραφική βαθμολόγηση. Μ’ αυτόν τον τρόπο η απόδοση θα 
ξεφύγει από τα στενά και τυπικά πλαίσια της έννοιας της «αξιολόγησης» και θα 
περάσει  στη ζητούμενη «διοίκηση» και  «βελτίωση» της απόδοσης.  Ακόμη,  θα 
περιοριστούν  στο  ελάχιστο  φαινόμενα  αυθαίρετης,  υποκειμενικής  και 
μεροληπτικής  αξιολόγησης,  και  παράλληλα  οι  αξιολογούμενοι  δεν  θα 
καταφεύγουν στη βαθμοθηρία ενώ οι αξιολογητές δεν θα βρίσκονται σε δύσκολη 
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θέση εάν βαθμολογήσουν με 9 και όχι με 10. Αντιθέτως, προτείνεται να υπάρχουν 
δύο  βασικά  επίπεδα  αξιολόγησης:  α)  ικανοποιητική  απόδοση  και  β)  μη 
ικανοποιητική απόδοση.
•  Διαχείριση των διαφορετικών επιπέδων αξιολόγησης:  Βασικός σκοπός  του 
νέου συστήματος θα πρέπει να είναι η ανάπτυξη των εργαζομένων και η βελτίωση 
της απόδοσής τους. Ακόμη απαιτείται η επιβράβευση της καλής απόδοσης και η 
λήψη μέτρων για την αντιμετώπιση της μέτριας ή κακής. Γι’ αυτό είναι ανάγκη να 
γίνει σαφές και κατανοητό από όλους τους εμπλεκόμενους ότι η αξιολόγηση έχει 
πρακτικές συνέπειες. Συνεπώς προτείνεται η καταβολή ενός πρόσθετου ποσοστού 
10% επί  των ετήσιων αποδοχών του μισθού, με τη μορφή  bonus,  το οποίο θα 
συνδέεται  με  την  πλήρη  επίτευξη  των  προκαθορισμένων  στόχων.  Αυτήν  η 
σύνδεση  αμοιβής-απόδοσης  θα  αποτελέσει  σημαντικό  κίνητρο  για  τους 
υπαλλήλους. Η μη ικανοποιητική απόδοση θα πρέπει να οδηγήσει υποχρεωτικά σε 
διορθωτικές κινήσεις όπως για παράδειγμα η στοχευμένη εκπαίδευση, η αλλαγή 
θέσης  ή  αντικειμένου,  η  ανάθεση  μεγαλύτερων  ή  μικρότερων  ευθυνών,  η 
εντατικοποίηση του  coaching κλπ.  Συμπληρωματικά,  προτείνεται  και  η  μερική 
σύνδεση  της  αξιολόγησης  με  τις  προαγωγές.  Το  ισχύον  σύστημα  προαγωγών 
στηρίζεται  στον  κανόνα  της  αρχαιότητας.  Με  το  νέο  προτεινόμενο  σύστημα 
διατηρείται  η  διαβάθμιση των αναγκαίων ετών (π.χ.  από τον  Δ στον Γ βαθμό 
απαιτούνται 2 έτη στον Δ για την κατηγορία ΠΕ), με την προϋπόθεση ότι πλέον 
δεν  θα  αρκεί  η  παρέλευση  και  μόνο  των  παραπάνω  ετών.  Αντίθετα,  για  να 
προαχθεί κάποιος υπάλληλος στον επόμενο βαθμό, προτείνεται να λαμβάνονται 
υπόψη  οι  αξιολογήσεις  των  τριών  τελευταίων  ετών.  Μόνο  στην  περίπτωση 
ικανοποιητικής  αξιολόγησης,  και  στα  τρία  έτη,  όσον  αφορά  στο  σκέλος  της 
επίτευξης  των  στόχων,  θα  προάγεται  ο  υπάλληλος.  Το  μικτό  σύστημα 
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αρχαιότητας-αξιολόγησης  των  προαγωγών  κρίνεται  αναγκαίο  τουλάχιστον  τα 
πρώτα χρόνια εφαρμογής του νέου συστήματος προκειμένου να υπάρξει ομαλή 
μετάβαση στη νέα κατάσταση.            
• Τροποποίηση της συγκρότησης της ειδικής επιτροπής αξιολόγησης:   Προς την 
κατεύθυνση της ενίσχυσης της αντικειμενικότητας των αξιολογήσεων προτείνεται 
η αλλαγή της σύνθεσης της ειδικής επιτροπής αξιολόγησης. Συγκεκριμένα, η εν 
λόγω επιτροπή θα πρέπει να στελεχώνεται από στελέχη που δεν ανήκουν στην 
Υπηρεσία  του  αξιολογούμενου,  καθώς  η  σημερινή  σύνθεση  της  επιτροπής 
(στελεχώνεται  από  τα  μέλη  του  οικείου  υπηρεσιακού  συμβουλίου  τα  οποία 
γνωρίζουν τους αξιολογούμενους και συχνά είναι προϊστάμενοί τους), ευνοεί τις 
κρίσεις με βάση το συναίσθημα, την κακώς εννοούμενη συναδελφική αλληλεγγύη 
και την αδικαιολόγητη επιείκεια.  
• Ατομικές  συμφωνίες  επίτευξης  στόχων  :  Είναι  πλέον  επιτακτική  ανάγκη  να 
αλλάξει η διοικητική κουλτούρα όσον αφορά στην αξιολόγηση της απόδοσης. Γι’ 
αυτό  το  λόγο,  ως  ένα  πρώτο βήμα προς  την  κατεύθυνση της  καθιέρωσης της 
μέτρησης των αποτελεσμάτων, προτείνεται η θέσπιση των ατομικών συμφωνιών 
επίτευξης στόχων. Οι τελευταίες προτείνεται να εφαρμόζονται για τα πρώτα τρία 
χρόνια μόνο για τους Γενικούς Διευθυντές και σταδιακά να επεκταθούν και στις 
άλλες  βαθμίδες  της  υπαλληλικής  ιεραρχίας.  Η  σταδιακή  αυτή  εφαρμογή 
προτείνεται  προκειμένου  να  αποφευχθούν  φαινόμενα  αντανακλαστικής 
απόκρουσης  του  μέτρου  ως  πρωτόγνωρου  και  ξένου  προς  την  ισχύουσα 
διοικητική κουλτούρα η οποία δεν εμπεριέχει μέχρι σήμερα μεθόδους και τεχνικές 
μέτρησης αποτελεσμάτων αλλά βασίζεται κυρίως στο συναίσθημα και στο στενό 
συντεχνιακό κλίμα. Οι προτεινόμενες ατομικές συμφωνίες επίτευξης στόχων θα 
είναι  αντικείμενο  διαπραγμάτευσης  μεταξύ  των  Γενικών  Διευθυντών  και  του 
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οικείου  Υπουργού,  θα  προβλέπουν  ρητά  τους  σχετικούς  στόχους  και  την 
αναμενόμενη  απόδοση  καθώς  και  τη  σχετική  αμοιβή  σε  περίπτωση  επίτευξης 
αυτών των στόχων.
• Γνωστοποίηση των αποτελεσμάτων της ετήσιας αξιολόγησης  : Προκειμένου να 
ενισχυθεί η διαφάνεια, η αξιοκρατία αλλά και η ανατροφοδότηση σχετικά με τα 
αποτελέσματα της αξιολόγησης, προτείνεται αυτά να γίνονται αντικείμενο ευρείας 
δημοσιότητας  μεταξύ  των  υπαλλήλων  της  κάθε  οργανικής  μονάδας  αλλά  και 
μεταξύ όλων των οργανικών μονάδων. Γι’ αυτό προτείνεται τα αποτελέσματα της 
ετήσιας αξιολόγησης να δημοσιεύονται στο εσωτερικό δίκτυο (intranet) της κάθε 
Υπηρεσίας.                     
Το γενικότερο συμπέρασμα που προκύπτει από όλα όσα προαναφέρθηκαν είναι ότι το 
ισχύον  σύστημα  αξιολόγησης  της  απόδοσης  είναι  αναχρονιστικό  δεδομένου  ότι  δεν 
συμβαδίζει  με  τις  διεθνείς  αλλά  και  εγχώριες  εξελίξεις  και  δεν  ανταποκρίνεται  στις 
«απαιτήσεις των καιρών» για διοικητικό εκσυγχρονισμό και διοικητική αποτελεσματικότητα. 
Επιπλέον,  το  διακρίνει  ένας  απόλυτα  συγκεντρωτικός  χαρακτήρας,  ενώ  τα  βασικά  του 
στοιχεία  ενισχύουν  τη  γραφειοκρατία,  την  αναποτελεσματικότητα,  την  ανευθυνότητα,  τη 
μετριότητα και συντελούν στην παροχή μη ποιοτικών υπηρεσιών προς τους πολίτες. Με άλλα 
λόγια πρόκειται για μία άκρως τυπική διαδικασία η οποία σε καμία περίπτωση δεν εξυπηρετεί 
το  βασικό  σκοπό  της  βελτίωσης  της  απόδοσης.  Όπως  άλλωστε  τονίζεται  και  στο  Ε.Π. 
«Διοικητική  Μεταρρύθμιση»  2007-2013 ουσιαστικά  παρατηρείται  απουσία  ουσιαστικής 
ατομικής αξιολόγησης της απόδοσης των δημοσίων υπαλλήλων με βάση το παραγόμενο έργο 
(Ε.Π. «Διοικητική Μεταρρύθμιση» 2007-2013, 2007). Για όλους τους παραπάνω λόγους η 
ανάγκη μεταρρύθμισης του συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης κρίνεται επιτακτική. Οι 
προτεινόμενοι άξονες της αναγκαίας μεταρρύθμισης του συστήματος αξιολόγησης θα πρέπει 
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να  ενταχθούν  στο  ευρύτερο  πρόγραμμα  της  διοικητικής  μεταρρύθμισης  που  πρέπει  να 
ακολουθήσει  η  ελληνική  δημόσια  διοίκηση.  Απαίτηση  όλων  είναι  μία  αποτελεσματική 
διοίκηση με έμφαση στον πολίτη και με προσανατολισμό στην υπευθυνότητα, στην ποιότητα 
των παρεχόμενων υπηρεσιών, στα αποτελέσματα, στη λογοδοσία. Το Ευρωπαϊκό Συμβούλιο 
της  Λισαβόνας  το  2000,  οραματίστηκε  τον  εκσυγχρονισμό  της  δημόσιας  διοίκησης  ως 
απαραίτητη  προϋπόθεση  για  οικονομική  και  κοινωνική  ανάπτυξη.  Η  πρόκληση  που 
αντιμετωπίζει η ελληνική δημόσια διοίκηση για σύγκλιση με άλλες ευρωπαϊκές χώρες στη 
διοικητική  πολιτική  και  πρακτική  και  για  συνολική  μεταρρύθμιση  περνά  μέσα  από  την 
μεταρρύθμιση του συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης των μελών της.
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Α’/156)
7. Π.Δ.318/1992  «Αξιολόγηση  των  ουσιαστικών  προσόντων  του  προσωπικού  των 
δημοσίων  υπηρεσιών-πλην  των  εκπαιδευτικών  λειτουργών  της  πρωτοβάθμιας  και 
δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης-και των νομικών προσώπων δημοσίου δικαίου» (ΦΕΚ 
Α’/161)
8. Π.Δ.581/1984 «Αξιολόγηση ουσιαστικών προσόντων του προσωπικού των δημοσίων 
υπηρεσιών και ΝΠΔΔ, πλην των εκπαιδευτικών» (ΦΕΚ Α’/207)
9. Π.Δ.611/1977 «Περί κωδικοποιήσεως εις ενιαίον κείμενον υπό τίτλον «Υπαλληλικός 
Κώδιξ»  των  ισχυουσών  διατάξεων  των  αναφερομένων  εις  την  κατάστασιν  των 
υπαλλήλων του Δημοσίου και των ν.π.δ.δ.» (ΦΕΚ Α’/198)
10. Απόφαση  ΔΙΔΑΔ/Φ.32.3/299/οικ.27952/19-10-2007  «Αξιολόγηση  Προϊσταμένων 
Γενικών Διευθύνσεων» (ΦΕΚ Β’/2119)     
11. Απόφαση 25438/Ζ/5005/26-11-2003 του Υπουργού Τύπου και ΜΜΕ «Καθορισμός 
των ειδικών κριτηρίων για την αξιολόγηση των υπαλλήλων του κλάδου Συμβούλων 
και  Ακολούθων  Επικοινωνίας,  σύμφωνα  με  την  παρ.  3  του  άρθρου  8  του  Ν. 
3166/2003» (ΦΕΚ Β’/1794)
12. Απόφαση 1670/2002 ΣτΕ
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 1 
ΤΟ ΕΝΤΥΠΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ ΣΤΗΝ ΕΣΘΟΝΙΑ
5. Αξιολόγηση των αναγκών εκπαίδευσης, ανάπτυξης και στόχων για την επόμενη 
περίοδο 
Περιοχή ανάπτυξης Τιθέμενοι στόχοι Προγραμματισμένες 
δραστηριότητες (εκπαίδευση, 
κινητικότητα, επίβλεψη κλπ)
6. Γνώμη του αξιολογούμενου
Όνομα και θέση υπαλλήλου
Όνομα και θέση άμεσα 
προϊσταμένου
Περίοδος αξιολόγησης
Ημερομηνία συνέντευξης
1.  Αξιολόγηση  της  απόδοσης  του  υπαλλήλου  (συμπεριλαμβανομένων  και  της 
αξιολόγησης επίτευξης των στόχων κατά την περίοδο της αξιολόγησης και των 
ατομικών δεξιοτήτων).
2. Στόχοι απόδοσης για την επόμενη περίοδο
3. Αξιολόγηση για τη δοκιμαστική περίοδο
4. Συμφωνία για την αμοιβή της επόμενης περιόδου
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Υπογραφή άμεσα 
προϊσταμένου
Υπογραφή υπαλλήλου
Πηγή: Demmke, C., 2007, “Performance assessment in the public services of the EU Member 
States”, EIPA, p. 32-34.  
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2
ΕΝΤΥΠΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΗΣ ΓΑΛΛΙΚΗΣ ΔΗΜΟΣΙΑΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ
ΓΑΛΛΙΚΗ ΔΗΜΟΚΡΑΤΙΑ
ΠΡΩΘΥΠΟΥΡΓΟΣ
ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ΤΗΣ ΚΥΒΕΡΝΗΣΗΣ
Διεύθυνση
Διοικητικού και Οικονομικού
Τμήμα Προσωπικού
ΕΤΟΣ 2006
Γραφείο Διοίκησης Προσωπικού
και Κοινωνικών Υποθέσεων 
Δελτίο Αξιολόγησης 
Πεδίο το οποίο συμπληρώνεται από την Υπηρεσία του υπαλλήλου
ΟΝΟΜΑ:……………………………………………………………………………....
ΕΠΩΝΥΜΟ:…………………………………………………………………………
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ΟΝΟΜΑΣΙΑ  ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ:…………………………………………………………………
……..
Έτος γέννησης :…………………………………………………………………………
Βαθμός:…………………………………………………………………………….......
Λειτουργίες ή αρμοδιότητες που ασκήθηκαν: (περιγράψτε υποχρεωτικά και αναλυτικά)……
……………………………………………….…………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
……………………………….
Πεδίο το οποίο συμπληρώνεται από τον υπάλληλο
Τιμητικές διακρίσεις:………………………………………………………………
Τυπικά προσόντα:……………………………………………………………………….
Εκπαιδευτικά  προγράμματα  που  παρακολούθησα  στο  έτος   2004:………………
.......................................................................................................................................................
............................................................................................
Επαγγελματικά  αποτελέσματα  που  επιτεύχθηκαν  αναφορικά  με  τους  προκαθορισμένους 
στόχους…………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………….
Στόχοι προς επίτευξη ή ικανότητες προς ανάπτυξη για το επόμενο έτος………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
……………………
Προτεινόμενα μέσα για την επιθυμητή βελτίωση (κυρίως στον τομέα της κατάρτισης)………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
………………………………..
Άλλα χρήσιμα σημεία που χρήζουν προσοχής
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………
Τελικά σχόλια και παρατηρήσεις του υπαλλήλου σχετικά με τη σταδιοδρομία του
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…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………
………………………………………………….
Ημερομηνία :
Υπογραφή υπαλλήλου: Ονοματεπώνυμο  και  υπογραφή 
προϊσταμένου του υπαλλήλου:
Πηγή: Demmke, C., 2007, “Performance assessment in the public services of the EU Member 
States”, EIPA.
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 3
ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ  ΣΥΜΦΩΝΙΑΣ  ΑΠΟΔΟΣΗΣ  ΣΤΗ  ΔΗΜΟΣΙΑ  ΔΙΟΙΚΗΣΗ  ΤΗΣ 
ΔΑΝΙΑΣ
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Πηγή: Demmke, C., 2007, “Performance assessment in the public services of the EU Member 
States”, EIPA
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 4
ΕΚΘΕΣΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΗΣ ΠΕΡΙΟΔΟΥ 1985-1992 (Υπαλλήλων)
ΣΥΜΦΩΝΙΑ ΑΠΟΔΟΣΗΣ ΑΝΑΜΕΣΑ ΣΤΗΝ ΥΠΗΡΕΣΙΑ ΕΜΠΟΡΙΟΥ ΚΑΙ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΚΑΙ ΣΤΟΝ ΥΠΑΛΛΗΛΟ ………………………….
Στις  7  Δεκεμβρίου 2008,  έγινε  αποδεκτή η  ακόλουθη συμφωνία  απόδοσης μεταξύ της 
Υπηρεσίας και του κυρίου……………με σχετικό ποσό αμοιβής που ανέρχεται στο ύψος 
των 25.000€. Η συμφωνία επιτεύχθηκε έχοντας ως βάση τα παρακάτω:
Ο κύριος  ……………. εργάστηκε  από  τον  Μάρτιο  του  2007  ως  project manager στο 
Τμήμα Προμηθειών και ήταν υπεύθυνος για την εκτέλεση του έργου Χ. Αυτό το έργο το 
έφερε εις πέρας επιτυχώς και με πολύ υψηλό βαθμό επαγγελματισμού. 
……Ο κύριος …………….έχει έναν βασικό ρόλο στην εκπαίδευση των συναδέλφων και 
δρα  ως  συντονιστής  και  σε  άλλα  projects.  Οι  συνάδελφοί  του  εκτιμούν  ιδιαίτερα  τις 
δεξιότητές του οι οποίες σχετίζονται με το management καθώς και την προσήλωσή του στο 
στόχο. 
Κοπεγχάγη, 10-12-2008
Υπηρεσία Εμπορίου και Επιχειρήσεων
Προϊστάμενος HRM…………….
Κος …………………………………
Project Manager 
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